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Íconos: 


( y Notas: Notas aclarativas complementarias al tema principal. Ida y Vuelta al tema principal. 


Indica el tercer nivel del tema tratado, para proporcional mayor claridad en la estructura del texto. 


Niveles inferiores del tema tratado, normalmente el 62 o el 72 nivel. También es utilizado en lugares 
donde es necesaria una atención especial sobre esquemas, definiciones, fotografías o gráficos. 


Tabla de Actualizaciones: 


ECO AENA UNS Capítulo (1..XX...) Punto o sub-punto en el 
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I. Introducción 


Cuál es el secreto para tener éxito en una consultoría 


Creo que hay 3 materias esenciales. Estas son; En primer lugar, conocer el verdadero deseo del 
cliente. En segundo lugar, evaluar la situación actual con un valor numérico. Y en tercer lugar, 
desarrollar la/s actividad/es en toda la empresa. 


Encontrar el verdadero deseo del cliente. 


Tengo una amarga experiencia que fue mi primer fracaso como consultor en la industria 
manufacturera. Una empresa me pidió mi consultoría. La solicitud era introducir un sistema Kanban 
en la empresa. Y Kanban System fue una de mis especialidades. En consecuencia, al realizar el 
contrato, la empresa requería un resultado rápido y solo introdujo una línea modelo. Después de una 
simple investigación sobre la producción, la línea de modelos se hizo con mucho éxito. Pero un año 
después, cuando visité la empresa, la línea del modelo desapareció por completo. Por supuesto, la 
expansión del sistema Kanban no se implementó. Sentí un profundo desánimo. 


¿Qué estaba mal? ... En primer lugar, no hice ningún esfuerzo por encontrar los verdaderos deseos 
del cliente. 


Esta conferencia de Enseñando en la Empresa (Teaching Company) también sucedió algo similar. Me 
pidió solo la introducción del TPM de JIPM y no dijo que el verdadero deseo que era "Recuperación 
de Beneficios”. Generalmente, una empresa que solicita un consultor tiene poca capacidad de 
concepción. 


Así, obtener los verdaderos deseos del cliente es la primera tarea importante. 


Evaluar la situación actual. 


Compartir el mismo reconocimiento sobre la situación actual de la empresa en ua evaluación 
numérica. Por lo tanto, al iniciar una consultoría, el cliente y yo utilizamos la lista de verificación de 
gestión de fábrica y evaluamos visiblemente?. 


Actividad de toda la empresa. 


De hecho, es difícil de implementar de inmediato. Porque implementar la actividad en toda la 
empresa es el elemento más difícil de los tres. Así, utilizo las herramientas, que son las 5S y la 
actividad del comité del Gemba, profundizo la política corporativa como en un todo, la organización 
del equipo de gestión y la introducción del sistema (recopilación de datos, utilización y 


l Factory Management Checklist ENG/SP: 
https://archive.ore/details/factoryumanagementchecklistespeng 202001 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XV - Koichi Kimura Pagina 8 de 73 


retroalimentación). Y uno de los asuntos esenciales es el fomento del "compromiso de los 
empleados" (Employees Engagement). 


Esta Compañía, durante la enseñanza, me pidió que los ayudara a recuperar los beneficios mediante 
la reducción de costos. Y mi primera sugerencia no fue implementar la "Reducción de Costos”, sino la 
reducción de Muda. En segundo lugar, sugerí introducir el sistema de reuniones mensuales de 
revisión de fábrica con los materiales adecuados. Y, como uno de los esenciales, recomendé mi estilo 
de declaración de P€:G, para identificar el efecto y el esfuerzo. 
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Il. Reducción de Costes 


En Reducción de costos-2, escribí “¿Qué es el costo?”, Y también escribí que el costo tiene varias 
caras en el caso de la Enseñanza en la Empresa. El costo es un factor muy importante para 
administrar una empresa. 


Costo, nada es tan vago como la palabra costo. Porque el resultado del cálculo se puede cambiar 
según el método de cálculo. 


Clasifiqué entonces los Costes Directos, los Costes Indirectos, y su Asignación. (De TPM-14?) 


Costo de los bienes Costo de personal para los Costos externos del material 


Clasificación de los Costes 





consumidos para fabricar el empleados involucrados en la y de la mano de obra 
producto. fabricación, como trabajadores 

directos, trabajadores indirectos y 

trabajadores de respaldo en 

oficina. 


Cantidad claramente Materia prima y piezas Salarios de consumo por horas de [Costes externos de Aire 
reconocida consumida [compradas trabajo directas en las que los comprimido y/o Ventilación, 
para un producto en trabajadores directos se Gas, Agua, Utilidad, 
particular. involucrarán en la fabricación Electricidad. 


Consumo poco claro de [Costo de material auxiliar: Todo lo que no sea lo anteriorse [Instalaciones de Bienestar y 
cada producto Pinturas y tintes, clasifica como costos laborales Cuidado, Alquileres, 

Combustibles para maquinarialindirectos: Asistencia social, Seguros, Depreciación, 

de fabricación, Consumibles [Bonificaciones, Asignaciones, Patentes. 

de fábrica, Consumibles en el |Provisión para Jubilación, etc. 

proceso de producción, Salarios de supervisores, Líderes 

Lubricantes, Herramientas y  |de línea, Inspectores, 

Accesorios Consumibles, manipuladores de materiales, 

repuestos que están fuera de empleados de envío o recepción, 

los activos fijos. técnico de mantenimiento. 


Ahora, para profundizar en la comprensión del costo, presento la Declaración de pérdidas y 
ganancias de mi división de la empresa anterior. Y esta Compañía de Enseñanza también usó un 
sistema similar al de mi compañía anterior. 


Veámoslo (el ejemplo es mejor que el precepto). 


Mi empresa anterior produce mazos de cables para vehículos. Y es una industria típica de uso 
intensivo de mano de obra. (Consulte Realización de flujo de producción-13. Sistema Kanban?) 


Luego, esta Declaración de P8:G (Pérdidas y Ganancias) se usa no solo para P8:G sino también para 
investigar el desempeño de los costos directos (mano de obra y costo de materiales). 


2 TPM-14 Clasification of Cost € Oiling 4: https://archive.org/details/tpm-14-clasification-of-cost-and-oilin 
TPM-14 Clasificación de los Costes y la Lubricación 4: https://archive.org/details/tom-14-control-de-la- 
lubricacion-4 

3 Making stream of production-13 8. 14. Kanban System: 
https://archive.org/details/makingstreamofproduction13 202001 

Estableciendo la Corriente de Proucción 13 €. 14, El Sistema Kanban: 
https://archive.org/details/establecerlacorrientedeproduccion13 202001 
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Veamos este formulario de declaración de pérdidas y ganancias uno por uno de acuerdo con el 
número y la clasificación. 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


1|Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
Plan costes 2|Coste laboral planificado 2 Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
Directos 3|Coste de materias primas planificado 2 Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 
| 4[Beneficio Marginal Planificado_"""_______ [a=t(2*8)  |BeneficioMarginal=Cuantía de las Ventas—Costes Variables | 


Costes 5|Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 
Directos 6|Coste laboral planificado Igual que 2. 
Modificados | 7|Actualización del coste laboral 
(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 
8|Coste Real de Materias Primas Coste Real Resultante de las Materias Primas. 
9|Coste de materias primas planificado Igual que 3. 
10|Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 


(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
11|Actualización del Coste de Materias Primas 
12|Actualización de los costes Directos 


Costes de Subcontratación ——— Tratado como Costes Directos y Costes Variables. 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 





|14|Beneficio Marginal Real fra OO» 
15|Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
16|Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 
Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 
17|Beeficio Bruto 17=14-(15+16) 
Otros 18|Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 
Costes 
Reales 19|Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 
departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 
20|Beneficio Operativo 
21|Ingresos No-Operativo 
22|Gastos No-Operaticos 
23|Beneficios Ordianrios 23=20+21-22 
24|Beneficios o Perdidas Ordinarios 
25|Imuestos 
26|Beneficio Neto 





1. Cuantía de las Ventas, y Ventas/KMH (Kilo Man Hour; 
Kilo Standard Hours) (1) 


Cuantía de Ventas: Ventas Relaes del Mes. 
Ventas KMH: Ventas KMH = Productos Vendidos X Hora Estándar (SH) 


La Hora Estándar (SH - Standard Hour) es una herramienta muy importante. Y se utiliza para 
la gestión de fábricas, como la distribución del trabajo, y la colocación y planificación del 
personal y los recursos de personal reales, la máquina y el equipo, la adquisición de 
materiales, la producción, las ventas, las ganancias, el costo unitario del departamento, el 
control de desechos y pérdidas, y la mejora. 


La hora estándar (SH - Standard Hour) es un índice que unifica y evalúa los elementos 
anteriores. Y nunca es una exageración decir que SH es una de las herramientas esenciales 
para la gestión de fábrica. 


Coste Directo Planeado (2 y 3) 


Los contenidos son: Costo de mano de obra directo planificado y Costo de material planificado (2 y 
3). 
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Mi empresa anterior realiza cierres de cuentas mensuales, trimestrales, semestrales y anuales. 


Aquí explico el caso del cierre mensual de cuentas que se utiliza para la gestión de fábrica. Se 
compara el monto de ventas real y el costo directo planificado. 


2. Costes Laborales Planeados (2) 


Coste Directo Planeado = 
=S y Productos Vendidos x SH xXx Coste Laboral Unitario Planeado 


Coste Laboral Unitario Planeado (Horas) = 


Costes Laborales Totales A 
= x Mejora Planeada en la Eficiencia 


Producción Total KMH 
Coste Laboral Total: Resultado gastado del año pasado. 
Producción Total: 2 Productos Producidos el último año x SH 
Eficiencia Planeada: Planeada en el Plan Anual. Por ejemplo, 10% de mejora corresponde 


con un 10% de reducción de los costes. 
Es realmente, el resultado del pasado año. 
Ahora, por favor, recuerde las dos siguientes: 


e Como fórmula anterior indica, es la multiplicación de Producto Vendido Realmente por el 
Costo Unitario Planificado, a pesar de que el título sea Coste Directo Planeado. Es la 
evaluación del costo planificado respecto al monto de ventas real. 

e Productos vendidos. No es lo mismo que la producción real del mes, y podría entregarse 
mayoritariamente desde el inventario. 


Mi empresa implementaba el sistema Kanban entre nuestro centro de entrega y la línea de 
producción de Toyota. (Consulte Estableciendo el flujo de producción-13, Sistema Kanban?). 
Y el Índice de Rotación de Inventario, incluidas las materias primas y las piezas, fue de 24 
giros (veces que rota el inventario), lo cual significa que disponíamos de menos de Un Día de 
existencias. Por lo tanto, la producción de este mes (en realidad, el último mes) y la cantidad 
de ventas de este mes (también el último mes) son los mismos productos sincronizados. Pero 
el caso de una empresa que adopta el estilo “Make to Stock” y tiene un índice de rotación de 
inventario peor que el mencionado, y no se compara con el tiempo base mensual de 
producción contra ventas. 


Coste Laboral Unitario Planeado (/Horas): Es tratado como un coste variable. 


Probablemente tenga alguna duda... El costo de la mano de obra debe ser un costo fijo. Y 
estrictamente así es, excluyendo las horas extraordinarias que tienen la característica de 


* Making stream of production-13 €. 14. Kanban System (ENGLISH): 
https://archive.org/details/makingstreamofproduction13 202001 
Estableciendo la Corriente de Proucción 13 €, 14, El Sistema Kanban (SPANISH): 
https://archive.org/details/establecerlacorrientedeproduccion13 202001 
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costo variable. Pero en esta declaración de P8€:G que usé en mi departamento anterior, 
SUMITOMO, se trata el costo laboral como un costo variable. 


Está planeado. ¿Dónde? ... Está previsto en el plan de beneficios anual. 


Explicaré el motivo en Modificación de Costes Directos. Pero ahora y brevemente, en el 
apartado referente a la Modificación de Costos Directos, se compara la diferencia entre el 
costo real y el costo planificado (Real - Planificado). Y se calcula como: 


Cuantía de las Ventas Reales — Coste Directo Planeado 


(Coste Directo Real - Coste Directo Planeado) 


(Cuantía de las Ventas Reales — Coste Directo Real) 
(Cuantía de las Ventas Reales — Coste Directo Real) muestra el Beneficio Marginal. 


Coste Laboral Directo: En primer lugar, qué es el costo de la mano de obra: el costo de la 
mano de obra es el salario, los gastos de asistencia social, los gastos de asistencia legal, la 
indemnización por despido, el funcionario y la compensación. Y, el costo laboral directo es el 
costo laboral de los anteriores para pagar solo a los trabajadores directos. 


Algún día necesito explicar el método de Planificación de Beneficios Anuales. Pero aquí, se 
investiga el uso del costo de mano de obra planificada (y el costo de material planificado) 
contra el monto de las ventas. 


( y Indemnización por despido y gastos sociales. Caso japonés. 


La indemnización por despido se toma del sistema de Subsidio para Pago de 
Jubilación. 


Los gastos de asistencia social son un término general para los gastos 
pagados por una empresa para asistencia social. Los gastos de asistencia 
social incluyen los gastos para las actividades del club y los viajes de los 
empleados para la comodidad de los empleados, los gastos de ocasiones 
ceremoniales como el dinero de las felicitaciones por matrimonio / parto y el 
dinero de las condolencias, y los gastos de alojamiento de la empresa. 


Entre ellos, los gastos que las empresas están obligadas a asumir por ley se 
denominan gastos de bienestar social. La empresa pagará parte o la totalidad 
de los costos del seguro social, como el seguro médico, el seguro de anualidad 
social, el seguro de cuidados a largo plazo y los costos del seguro laboral, 
como el seguro de accidentes de trabajo y el seguro de empleo. 
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3. Coste de Material Planeado (3). 


Coste de Materiales Planeado 


= y» Materiales Usado en Ventas X Coste de Material Planeado 


Este es el costo de material que se utilizó en las ventas reales. Y, como comprenderá, en una 
fábrica se gastan muchos tipos de materiales. Y es necesario clasificar Directo e Indirecto 
para la contabilidad de gestión de fábrica. 


El costo directo del material es fácil de entender, ¿no? ... Por lo tanto, prefiero omitir la 
explicación. 


El costo de material indirecto son los costos de fabricación, que son materiales que se 
consumen indirectamente o de manera complementaria en la fabricación de productos y 
consisten en costos de materiales auxiliares, costos de consumibles de fábrica y costos de 
equipos de herramientas consumibles. Específicamente, los costos de materiales auxiliares 
incluyen combustible, aceites y grasas, pinturas, productos químicos, materiales de 
empaque, etc., y los consumibles de fábrica incluyen aceite lubricante, repuestos 
consumibles de la maquinaria y herramienta, etc., todos los cuales se consumen 
indirectamente y/o como auxiliares. 


Estrictamente, estos materiales indirectos deben separarse y no estar involucrados en el 
artículo de Material Directo. Pero en mi caso, no calculé por separado, y lo incluí en el 
Material Directo, porque la cantidad era relativamente pequeña y problemática. 


También está "planificado": 


El departamento de Ingeniería de Diseño 
Todo tipo de material se etiqueta con el costo planificado con números de pieza únicos 
individuales. Cuando se produce una nueva pieza o material, la ingeniería de diseño registra y 


decide el número de pieza, la tasa de pérdida estándar, la tasa de rendimiento y emite esta 
información por la hoja determinada (computadora a computadora). 


El Departamento de Compras / Adquisiciones 
Y, el departamento de adquisiciones registra el precio de compra unitario. 


Luego, en la hoja, se registra toda la información que son el número de pieza, la tasa de 
pérdida y la tasa de rendimiento, el costo estándar del material. 


Y, de nuevo vuelta al Departameto de Ingeniería de Diseño, 


Departameto de Ingeniería de Diseño 


Por otro lado, el Departameto de Ingeniería de Diseño realiza un diseño de producto al 
recibir un pedido. Y el diseño del producto se describe la información, no solo de la 
información del diseño, sino también la información de la cantidad de requerida. 
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Departamento de Control de Costes 


Al recibir un nuevo pedido del cliente El departamento de ventas o dicho departamento de 
control de costos debe preparar la cotización y referir el costo planificado. Pero esta 
cotización de costos planificada no siempre es el caso normal. La decisión final sobre el 
precio de venta lo toma el departamento de ventas. 


(Mi empresa anterior Sumitomo Wiring Systems, no tenía esta autoridad, pero la empresa 
matriz Sumitomo Electric Industry tiene la función de departamento de ventas de arnés de 
cableado y esa autoridad). 


De todos modos, este departamento de Control de Costos debe realizar la cotización de 
costos planificada por pedido individual del cliente. Y, por supuesto, esta cotización de costo 
planificado se construye a partir del costo directo planificado y el costo indirecto planificado. 


Departamento de Calidad. 


En todo caso, todos los departamentos son necesarios para confeccionar el plan de acción 
anual para desarrollar y reducir el costo también del presupuesto anual. Sí, es obligatorio 
para todos los departamentos. 


Estos planes de acción están relacionados con el plan de ganancias anual y son revisados y 
evaluados por el equipo de administración que se reúne y revisa mensualmente con esta 
Declaración de Pérdidas y Ganancias (PG). 


4. Beneficio Marginal Planificado (4 = 1 — 2 - 3). 


Como comprenderá, se trata de identificar la diferencia 

entre el monto de ventas real y el costo directo planificado 
para calcular el beneficio marginal planificado en función del [Importe de las Ventas 
costo directo planificado. Pero este es solo el punto de paso. [Coste de Manufactura 


Y las cosas importantes son la próxima modificación del Margen Bruto 


costo directo y la ganancia marginal real. Costes de las Ventas 
Gastos Generales 


Beneficio Operativo 


Modificación de costos directos. Ingresos No Operativos 
Gastos No Operativos 
Aquí, esta Declaración de P£G se compara con el Costo Beneficio Ordinario 
Beneficio Extraordinario 
Pérdidas Extraordinarias 
¿Por qué hacer esta acción tan problemática? ... La imagen 


correcta es una declaración de P£¿G ordinaria (imagen dela Beneficio Neto 
derecha): 


Directo Planificado y Real. 





Arriba se muestra una declaración de P£G normal. Y mi empresa anterior también lo hace 
por Departamento de Contabilidad. Por otro lado, el Departamento de Contabilidad hace 
esta declaración que también proporciona la columna de Modificación de Costos Directos. 


El propósito es identificar el efecto de la Actividad de Reducción de Costos en comparación 
con el plan y presupuesto de ganancias anuales. 
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Se requiere que un Departamento de Producción realice el plan anual de mejora de la 
eficiencia laboral y la cantidad objetivo, el plan de mejora de la calidad (y la reducción de 
costos de la calidad) y otros planes de reducción de costos, como la pérdida de material y la 
reducción de la tasa de rendimiento, la reducción de los gastos indirectos de fábrica. 


Se requiere, así mismo, que el Departamento de Ingeniería de Diseño elabore el plan de 
actividades de VA/VE y la cantidad de reducción de costos objetivo y el plan de desarrollo del 
sistema de trabajo de diseño. Se requiere que la ingeniería de producción, incluido el 
departamento de mantenimiento de la máquina, realice el plan de acción de mejora de la 
eficiencia de la mano de obra y la máquina mediante la cantidad de reducción de costos y la 
inversión necesaria. 


5. Costes Laborales Reales (5) 


Es fácil, y es el pago real a la mano de obra directa. 


La reunión mensual de gestión (equipo) se lleva a cabo el día 5. Y se discute el resultado del 
mes pasado. Por tanto, el resultado es el resultado del mes pasado. El monto de las ventas 
también es el resultado del mes pasado. Y el período del monto de las ventas y el costo de la 
mano de obra deben coincidir. 


La modificación del costo directo es para identificar la diferencia entre el costo directo 
planificado y el costo directo real. Y, lo importante es “Vender lo producido este mes en el 
mismo mes”. 


Sin embargo, los productos producidos, la cantidad y el resultado de las ventas no coinciden, 
si el índice de rotación de inventario es malo como esta empresa docente. E incluso existe la 
posibilidad de vender productos con medio año de antiguedad. ¿Tiene sentido comparar la 
producción y las ventas de tiempos muy diferentes? 


En la Compañía de Enseñanza, estaba sucediendo un fenómeno. Como les dije antes, esta 
compañía también implementó una Declaración de P / L similar a la mía para la 
administración de la fábrica. Y la eficiencia laboral parecía estar mejorando mucho. Por otro 
lado, esta empresa estaba al borde del cierre y planeaba introducir TPM para resolver. 


¿Por qué estaba sucediendo un fenómeno tan ridículo? ... Las causas fueron la gran 
producción de lotes en productos de pequeña variedad en un mes, largo LT. Además, exceso 
de producción por parte del operador. La cantidad total de producción no se incrementó, 
sino que fue una gran producción en lotes de productos de pequeña variedad. Y, un tamaño 
de lote tan grande y una larga vida útil causaron el exceso, el inventario obsoleto y las 
existencias muertas y las disposiciones. 


Ahora, como comprenderá, el Costo Laboral Directo de esta empresa de enseñanza parecía 
estar mejorando. 


Costes Laborales Reales/Actuales. 


Es fácil y se trata de gastos reales frente a mano de obra directa. Y se puede calcular de la 
siguiente manera: 
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Coste Laboral Real 


_ Horas Trabajadas Reales Directas Xx Coste Unitario Planeado 


Eficiencia Conseguida 


Nuevamente, “el período de monto de las ventas y el costo de mano de obra deben 
coincidir”. Es esencial. 


¿Es esencial? ... Si esta empresa a la cal prestaba mis servicios utiliza esta declaración de 
pérdidas y ganancias para una revisión de medio año, puede tener sentido. Sin embargo, la 
velocidad de gestión era muy lenta. 


6. Coste Laboral Planeado (6). 


Es el mismo que el número 2. 


7. Modificación del Coste Laboral (7 = 5 — 6) 


Aquí, es necesario identificar y revisar la diferencia entre los costos laborales planificados y 
reales. 


Eficiencia Laboral. 


El costo laboral (eficiencia) se logró según lo planeado o no. De no ser así, se requirió por 
parte del gerente de fábrica en un informe redactado muy severamente, cuáles son las 
causas y también las contramedidas de recuperación propuestas para el mes: 


e  Elhorario de la reunión de revisión: Primera semana del mes. 
e  Contramedidas de recuperación: Para los otros 25 días de este mes. 


Por ahora, omito la discusión de los temas. Pero también, el gerente de la fábrica debe 
investigar y revisar los resultados y hacer un informe para la reunión de administración. 


Tasa de Cumplimiento del Tiempo de Entrega. 


Se compara la producción planificada y la real para evitar una sobreproducción o un retraso 
en la producción, y es la acumulación diaria. En la fábrica se encuentra el gráfico de 
acumulación diaria de producción planificada mensual y diaria. 
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Resultado de las Pérdidas por desecho o Chatarra. 
Índice de Rotación de Inventario. 
Tiempo de Cambio de Máquina (logro contra objetivo). 


Ratio de Calidad (Quality Achivement) 


Reclamo de calidad del cliente, índice de defectos, índice de aprobación directa, Índice de 
puntos de defectos y costo de calidad. 


Productos Defectuosos 
(Defect Rate) Ratio de Calidad = ———————— xXx 100 
Productos Totales 


0D de o Ñ _ Total de Partes Defectuosas 00 
efect Points Rate) Proporción de Defectos = Productos Totales 


Por ejemplo: 


Un producto tiene tres puntos defectuosos. El total de la producción es 10. 


Ratio de Caldiad = (+) x 100 = 10 (No es superior a 100) 

Proporción de Defectos = (2) x 100 = 30 (Puede ser superior a 100) 
La investigación de las causas proviene de una amplia variedad de asignaturas y materiales. 
Son La Eficiencia Laboral, los Datos de Calidad, el Rendimiento de la Máquina, incluidos los 


KPI de la máquina. Así, por favor, consulte el sistema de reuniones de SUMITOMO en la 
lectura sobre Gestión de Fábrica - II! (Factory Management-3”). 


8. Costes de Materias Primas Reales (8). 


También es el resultado real del costo del material. 


Los Costes reales de Material o Materias Primas, se revisan y evalúan con el precio de 
compra real, el costo real de desecho y su eliminación, y también, su eliminación por 
obsolescencia. Este elemento también es importante el sistema de recopilación de datos. 
Cuando era joven, este sistema de recolección existía en mi empresa anterior (Tokai Electric 
Wire). Sin embargo, era por el informe diario manual del trabajador de Gemba. La tabulación 
también se realizó mediante mucho trabajo manual. Sin embargo, se pensó que era un 
trabajo esencial para la gestión de la fábrica. Ahora, la condición de la recopilación de datos 


> Factory Management Ill (English): 
https://archive.org/details/FactoryManagement3PolicyStatementAndVision 

Gestión de Fábria III (Spanish): 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica3LaDeclaracicnDeLaPolPticaYLaVision/mode/2u 
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es muy diferente y es la era del loT y las TIC. Ahora es muy fácil y conveniente. De todos 
modos, lo importante es cómo utilizar los datos. 


Este artículo también se revisó con muchas variedades de datos que son temas de 
fluctuación del precio de compra por departamento de compras, informe de actividad de 
VA/VE? por ingeniería de diseño, y cantidad total de desperdicio y disposición por parte del 
departamento de contabilidad, y cantidad de pérdida de desperdicio y proporción de 
desperdicio por parte del fábrica. 


9. Coste Planeado de Materiales (9). 


10. 


11. 


El Coste Planeado de Materiales se construye a partir del precio de compra planificado 
individual, la reducción de costos planificada (VA / VE y la reducción de precio en 
negociación), y la tasa de pérdida planificada. Y se calcula como sigue: 


Coste Planeado de Materiales = 
= y» Materiales usados en el Producto Vendido x Coste Estándar del Material 


El Coste Estándar de Material se construye a partir del precio de compra estandarizado y la 
pérdida planificada o la tasa de rendimiento. Y 


Coste Estándar del Material = 
= Precio estandar de Adquisición X (1 + Proporción de Pérdida) 


El costo planificado de material o pieza se construye a partir de un número de pieza único, 
proveedores, precios de compra, tasa de desecho o rendimiento, y número de estante en la 
base de datos. 


Pérdidas o Desperdicios (10). 


Esto se incluye en el cálculo del costo real del material anterior, pero se destaca 
especialmente. 


El desperdicio y la pérdida se evalúan por separado, el desperdicio de trabajo, el defecto de 
calidad y la eliminación, y la obsolescencia y la eliminación de existencias muertas muy 
severamente y el resultado de la tasa de pérdida y rendimiento. 


Modificación de los Costes (11 = 8 - 9) 


Hubo una pregunta sobre cuánto tiempo sería la reunión de administración mensual 
(revisión del equipo) porque hay muchos elementos. 


S VA/VE: http: //www.advice-manufacturing.com/Value-Analysis.html 
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La respuesta es 1 ” 2 (según sea necesario) horas. Y dudaron de la posibilidad de discutir 
todo en el tiempo. 


Por supuesto que es posible. Pero hay algunas reglas: 


e  Unaes que cada gerente de sección necesita hacer un informe mediante “la regla de 
mejor una sola página”, que es un informe de resumen de una página más algunas 
páginas de gráficos. 

e  Ensegundo lugar, este informe se envía al menos un día antes de la gran reunión 
(reunión del equipo de gestión). 

e  Entercer lugar, está el contenido del informe. Se requiere el plan de recuperación para 
los días restantes de este mes, así como el plan prospectivo y de recuperación del mes 
siguiente si es necesario. 

e En cuarto lugar, la discusión debe concentrarse en el tema de no lograr la meta. Es 
bastante natural que el gerente desee explicar los elementos logrados con éxito. Pero el 
deseo es rechazado por el presidente (director de la división). 


Y, para la Modificación del Costo del material, los elementos de revisión son la diferencia del 
plan y el monto total real y el logro sobre la tasa de pérdida o rendimiento, VA / VE, 
reducción de costos por negociación, eliminación de chatarra, rotación de inventario, 
resultado del recuento del ciclo de inventario, obsolescencia y cantidad de stock muerto y 
exceso de stock, LT, pérdida y eliminación de calidad. 


12. Modificación del Coste Directo (12 = 7 + 11) 


Los propósitos de este estilo de Declaración de P€G no son sólo la confirmación de P8:G, sino 
también el cálculo de la Beneficio Marginal, y la investigación del logro de eficiencias contra 
el plan y el presupuesto. Y, es necesario revisar muchos elementos. Sí, de hecho, se trata de 
un trabajo de análisis detallado de muchos elementos. 


(Mejora) Planes de acción y presupuesto de todos los gerentes de secciones, gráficos 
relacionados con los planes de acción, KPI de seguridad, Calidad (Relación de defectos, 
Reclamación de calidad del cliente, Círculos de control de calidad y actividades grupales, 
Eficiencia laboral, Máquinas y equipos, Pérdidas y desperdicios, Gemba Reducción de Muda, 
5Ss, sugerencias de Kaizen, etc. 


Nuevamente, ¿es posible revisar todo en esta reunión mensual? ...Sí, es posible. 
Una de las condiciones fundamentales es la habilidad del gerente de “leer los gráficos”. 


¿La habilidad de leer gráficos? ... Se requiere que los gerentes comprendan la situación del 
Gemba en los gráficos. Pero éstos son demasiados... Entonces ¿Cómo? ... ¿Cómo entender la 
situación de Gemba en los gráficos? ... Por supuesto, no hay tiempo para examinarlos uno 
por uno. Existe la palabra "Gemba Walk". Pero no me gusta esta palabra. 


Cuando estaba dando clases en una empresa, esta empresa promovió la actividad con la 
palabra de Gemba Walk. Y tuve la oportunidad de asistir a una reunión de administración y 
encontré una verdad incómoda que los gerentes no conocían el Gemba. Estaban haciendo la 
reunión sin conocer a Gemba. Dijeron con una sola voz que conocen el Gemba mediante el 
Gemba Walk. Fue una escena muy extraña. 
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13. 


14. 


¿Qué es “Conocer Gemba”? ... Hay máquinas, personas, olores, ruidos ... en Gemba. Y... 
¿”Conocer Gemba" es ver estos?... No, no, y no. “Conocer Gemba” es reconocer lo normal o 
anormal, el proceso va según lo planeado o no,y encontrar la razón de algo, si esto no va 
bien. 


Por lo tanto, es necesario proporcionar "Control visual". Consulte Creación de flujo de 
producción-11' y gráficos y diagramas en Gemba. 


Por cierto, es necesario comprender tantos los gráficos y tablas en la reunión de revisión. 
Pero esto es fácil si hacen Gemba Walk todos los días. Porque la mayoría de los gráficos y 
tablas están en Gemba y se mantienen a diario. 


Costes de Subcontratación (13) 


Plan y monto actual de la subcontratación y KMH. 


Beneficio Marginal Real (14 = 4 - 12 — 13) 


El otro propósito de presentar esta Declaración de P€:G es el calcular el beneficio marginal 
real. 


Sobre esto, lo explicaría en la próxima conferencia. Y omito la descripción del 15 al 26, 
porque creo que lo conoce bien. 


7 Making stream of production — 11 (English): 


https: 


archive.org/detailsímakingstreamofproduction13 202001/Making%20Stream%200f%20Production- 


10./mode/2up 


Estableciendo la corriente de producción -11 (Spanish): 


https: 


archive.org/details/establecerlacorrientedeproduccion13 202001 
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IN. Enseñando en la Empresa 


El departamento de Ventas de esta Empresa en la que prestaba mis servicios de consultoría requirió 
la reducción de costos al departamento de Producción. Sin embargo, en primer lugar, ¿cómo calculan 
el costo? ...Por lo tanto, es necesario que se entienda el costo por al menos la clase de supervisor del 
Gemba y sus Superiores. 


Esta Compañía se enfrentaba a una grave crisis y debía tomar una decisión en unos meses. El 
estallido de la guerra. Mi despido. El origen de esto es mis palabras y mi actitud. Cuando hicieron la 
reunión urgente sobre la “Recuperación de beneficios”, dije que “una de las buenas ideas es 
despedirme (TPM-138)”. Además, el problema original es la diferencia entre la comprensión y la 
dirección de las políticas. 


¿¡Mi actitud!? ... No cambié y les dije que en cualquier momento me pueden despedir. Otro 
problema es la comprensión y la dirección de las políticas. Como escribí antes, el propósito final de la 
política es reducir el costo para la "recuperación de ganancias”. Entonces el presidente decidió la 
política de “Introducción del Mantenimiento Productivo Total” y ésta comenzó. 


Reducción de Costes y Reducción de Muda. 
( ) Nunca quiero usar la palabra "reducción de costes”. 


Por cierto, utilizo las expresiones Reducción de costes y Eficiencia de costes. Pero no me gusta 
la palabra “Reducción de Costos” (como escribí antes). Pero si puede ser conveniente utilizar 
la expresión Mejora de Costes o Mejora de los Beneficios, recomiendo utilizar la palabra 
Mejora de la Eficiencia de Costes. El costo de los gastos es una inversión. Y esta inversión 
está planificada en la política y la estrategia. 


Vi muchas empresas que están muy ansiosas por la reducción de costos como una actividad 
en toda la empresa. Y el primer paso es el anuncio de la política, asignación a cada 
departamento de la tasa de reducción y el monto real a reducir. Luego la elaboración del plan 
de acción por cada departamento, la implementación, la agregación y la evaluación de los 
resultados mensuales por contabilidad. Finalmente, la revisión mensual en la reunión del 
equipo de gestión, y el requerimiento del plan de recuperación, en caso de no haber 
alcanzado el. El último paso es repetir el ciclo. 


$ TPM-13 (Engish): https://archive.org/details/tpm-13-oil-control-3 (Spanish): https://archive.org/details/tpm- 
13-control-de-la-lubricacion-3 
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Plan de Acción 


Para su referencia, les muestro nuevamente el formato del Plan de Acción. Mi empresa anterior 
utilizó el siguiente formato para el Plan de mejora de la rentabilidad”. 


Hoja Resumen del Plan de Acción por Departamento 


Declaración de Política Anual 
- Corporativa 
- Departamento 


Política HOJA DE SEGUIMIE AO DEOBIETMON O DE OBJETIVOS, A 


Corporativa Departamento: Y Versión: | 


Tendencia en Calid4d | Tendencia en A Rhdimiento Maquinaria epdencia Desperdicios 
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Progreso de las actividades 


Objetivo/Meta 
Estado de Desarrollo Actual 
Evaluación del Plan 
Descripción sucinta 


Identificación del Responsable 


Campos de acción y Acciones 





Al mirar sus elementos del plan de acción, estas nunca son ideas saludables. 


2 The System of Excellence (The Factory Management Encyclopedia, Vol. l) Factory Management Institute: 
https://www.amazon.com/dp/BO77SGKSB1 

El Sistema de la Excelencia (Enciclopedia de Gestión de Fábrica, Vol. 1) Factory Management Institute: 
https://www.amazon.com/dp/BO744PTWF4 
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Al observar la gestión corporativa, esto es natural, pero en alguna etapa de crecimiento, cualquier 
empresa deberá buscar la "rentabilidad" y tendrá dificultades naturales para reducir los costos. Pero, 
tenga en cuenta que perseguir la rentabilidad no es lo mismo que reducir los costos. 


El enfoque tradicional es (por ejemplo) una reducción de costos uniforme en toda la empresa del 
10%. En la analogía humana, es lo mismo que tratar de perder peso con una dieta a corto plazo, que 
a menudo no dura mucho y debilita los músculos que necesita. 


Simplemente llamo a la Mejora de la Eficiencia de Costos para generar potencial de crecimiento y 
"transformación en crecimiento”. Así, es fácil de imaginar si lo consideras como una forma física que 
fortalece los músculos necesarios para el crecimiento. Capacidades que son la fuente de la 
singularidad de una empresa, es decir, el entrenamiento que fortalece los músculos al tiempo que 
reduce la grasa, es decir, el entrenamiento para aumentar la rentabilidad. 


El problema es que en cualquier país y también en esta empresa en la que presté mis servicios de 
consultoría, la mayoría de las empresas discuten la agenda de costos y la agenda de crecimiento por 
separado. El crecimiento es gestionado por el departamento de planificación corporativa y la alta 
dirección, y los costes se gestionan por completo por separado. Esto no puede cerrar la brecha entre 
la estrategia y la ejecución. 


Para que la estrategia funcione bien, es necesario combinar las agendas de crecimiento y costos, 
operarlas de manera integrada y hacerlas consistentes. Por lo tanto, es importante formular políticas 
y estrategias combinadas. Y, el procedimiento se describe a continuación: 


Formulación Combinada de las Políticas y la Estrategia. 


1) Definir claramente las capacidades que caracterizan la compañía. 


En lugar de establecer objetivos de reducción de costos del 10% y el 15% para toda la 
empresa, definiríamos claramente las capacidades que son la fuente de la singularidad de la 
empresa y que la caracterizan. 


Las capacidades aquí son una colección de procesos, herramientas, conocimientos, 
habilidades y organizaciones que una empresa necesita para producir resultados 
continuamente. 


2) Identificar la Diferenciación. 


Tiene que conseguir una mejora competitiva. Para hacer eso, la empresa necesita 
diferenciarse. Y si tiene una idea clara de lo que necesita para diferenciarse, naturalmente 
sabrá lo que no necesita y lo que debe dejar de hacer. 
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3) Reducción de Mudas. 


Daremos prioridad a las inversiones necesarias para fortalecer las capacidades que nos 
diferencian de nuestros competidores, manteniendo otros costos al nivel mínimo necesario 
para la competir, o al nivel mínimo para la ejecución del negocio. 


Y para las cosas o funciones que no crean o no crean valor, debe eliminar o reducir los costos 
audazmente. 


Además, en las áreas donde la inversión debe concentrarse, la inversión no debe detenerse 
por completo, incluso en entornos comerciales difíciles, y las reducciones de costos no deben 
ser uniformes como en otras áreas. 


Al escuchar el deseo de recuperación de beneficios de esta empresa con Reducción de 
Costos, tuve una preocupación por la relación entre la Política y la Estrategia (Medio o largo 
plazo) y también la relación del plan de recuperación de beneficios. Tal vez hagan el plan de 
acción de recuperación de beneficios bajo la imprevisión y por capricho. 


El presidente decidió mantener la capacidad interna (mano de obra y maquinaria) a pesar de 
que se decidió por una política de subcontratación. Y esperaba la expansión de las ventas con 
el uso de la capacidad restante. Y, es posible que haya estado pensando en la combinación 
de política, estrategia y recuperación de beneficios, aunque la política de subcontratación 
fue un error. 


Volviendo a la conversación con el Gerente de Contabilidad... 


Posteriormente, describo el desajuste y la contradicción entre la política y el propósito final 
(recuperación de utilidades en reducción de costos). Algunos directores seguían mi camino, pero 
algunos otros insistieron en la política original que consiste en introducir el mantenimiento (o 
gestión) "productivo" total, los 8 pilares y los 12 pasos de Nakajima. Sin embargo, el objetivo final de 
cada uno de las partes era el mismo y recuperar el beneficio. Además, compartían el mismo 
sentimiento de necesidad de unificación en la gestión futura, aunque disentían del modo de hacerlo. 


Entonces decidieron hacer una discusión interna, ante la sugerencia de mi destitución al presidente. 


Como de costumbre, el Gerente de Contabilidad visitó mi hotel y me informó del movimiento 
anterior. Además, me informó otra noticia de que el departamento de Ventas anunciaba la 
posibilidad de recibir pedidos por debajo del precio limite, anulando la “Prohibición de recibir pedido 
en rojo”. 


—Sensei —comenzó el Gerente de Contabilidad—. Ha ocurrido un gran problema. Nosotros (el 
equipo de administración) necesitamos discutir su despido. 


—Ja, ja, ja —me reí —. Es bueno. También planeaba sacar mi mano de su empresa. Y es un buen 
momento. 


—Por favor, no haga un chiste de ello. A partir de ahora y en serio, necesitamos su ayuda —admitió 
el Gerente de Contabilidad—. Si no podemos encontrar e implementar algunas soluciones para 
reducir los costos y la recuperación de ganancias, nuestra empresa se reducirá y probablemente 
entrará en liquidación. 
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—Escuche, Sr. Gerente Contable. Mi trabajo, que es introducir el Mantenimiento Preventivo Total, 
está casi terminado. El mantenimiento preventivo total es la suma de Total + La parte de 
“Mantenimiento preventivo”. Se ha realizado el sistema básico de PM (Mantenimiento Preventivo 
por el departamento y los técnicos). Introducción de KPl, registro de verificación del estado de la 
máquina en la computadora, sistema de capacitación y evaluación de nivel de habilidad, capacitación 
de pernos y tuercas, sistema de engrase, registro de la hoja de verificación diaria, ANDON, 5S de la 
sala de mantenimiento, herramientas esenciales (como baño de aceite, placa de piedra de mármol, 
etc.), Control de repuestos, etc. Pero —admití—, la parte de “Total” .... —Dudé—. Hay tres factores 
esenciales para conseguir “Total” (Actividad en Toda la Empresa) que son: La participación del 
Gemba, El Equipo de Gestión y El Sistema: 


La participación del Gemba: Estabilidad de la actividad del Comité Gemba basada en 55 y 
Kaizen y actividad grupal. En particular, la situación de fábrica de las 5S es notable. Además, 
algunas actividades grupales son un desafío para las hojas de verificación diarias y la 
preparación de la lubricación. Por supuesto, hay algunas partes que son la educación de los 
puntos de engrase, tipos de aceite, etiquetas de los puntos de engrase (dibujo de pase de 
aceite por manual; no se ha hecho), capacitación de reparación fácil y evaluación de 
habilidades (tampoco están terminadas). 


Equipo de Gestión y El Sistema: Se estableció el equipo de gestión. Sé que aún no se han 
mejorado las habilidades, como, por ejemplo: Las Reuniones, la Recopilación y Utilización de 
Datos, la Política y reflexión para Plan de Acción y su Seguimiento. 


—Señor Director de Contabilidad —llamé su atención—. ¿podría hacer un esfuerzo por entenderme, 
por favor? ... Puedo enseñar el KATA correcto (la forma correcta de desarrollar una actividad). Pero 
para obtener un efecto suficiente, se necesitan algunos años y experiencia. Y uno de los elementos 
importantes es el equipo de gestión para mantener el nivel de implicación. 


—He visto muchas empresas y actividades —continué—. Y entendí que la mayoría de los casos de 
fallas son la falta de mantener la participación de la gerencia. Enseñé las 55 para establecer la 
participación de Gemba en la actividad de toda la empresa. Mi empresa anterior Sumitomo no lo 
llama 5S, sino 65. Que son Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke y finalmente Shuukan (45). 


Shuukan (15): Significa Hábito o Costumbre. Sumitomo cree que el proceso más difícil es 
Shuukan. Y la actividad de los elementos de las 55 es sublimar en la cultura corporativa. No 
solo la actividad de las 55, sino toda buena actividad como Kaizen, QC-Circle y actividad de 
grupo, actividad de 4Rs (Hacer una regla, Enseñar una regla, Mantener una regla y Cambiar 
una regla) debe sublimarse como una cultura corporativa. Muchas empresas fracasan en este 
proceso y no logran estabilizar las actividades en el Gemba. La solución es la participación y 
el compromiso de la dirección. Y los métodos de participación y compromiso de la 
administración son la organización Gemba, el Comité, El sistema de reconocimiento, la 
Visibilidad en el tablón de anuncios, la Valoración y su uso como uno de los índices de 
gestión esenciales. 


—Para el equipo de gestión ... sé que aún tiene poca experiencia. Pero creo que el tiempo lo 
resolverá. Y durante este período, no me necesitan —admití—. Y simplemente, usted y el equipo de 
administración deben mantener su mente firme de participación. Es el momento de sacar mi mano 
de su compañía. 


—Entiendo —el Gerente de Contabilidad luego mostró su preocupación—. Pero ... Actualmente, mi 
mayor preocupación es la descomposición aérea del Equipo Directivo. 


—Es un problema, sí. Busquemos la solución en la reunión —así acepté participar en esa reunión. 
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La Reunión 


Esta reunión fue presentada por el Presidente. El presidente es un sistema de rotación. Y, en este 
momento, el director del departamento de RR.HH. era el presidente —Empecemos la reunión 
regular. E invitamos especialmente a nuestro consultor, el Sr. Kimura. El tema especial es la 
formulación del “Plan de Recuperación de Beneficios”. Además, el ajuste de la dirección de gestión. 


—En primer lugar, discutimos el problema de la diferencia en la dirección de la gestión —presentó el 
presidente y se sumergió en muchos otros detalles que prefiero omitir, excepto la conclusión final—. 
La elección es continuar mi camino o volver al Mantenimiento Productivo Total con los 8 pilares y los 
pasos de Nakajima. 


El primero en intervenir fue el director de producción y sus defensores. —Gracias al Sr. Kimura. Pero, 
de todos modos, tenemos que volver a la política original, que es Gestión o Mantenimiento 
Productivo Total, que incluía todas las categorías de elementos necesarios de gestión de fábrica. 
Ahora creemos que podemos seguir los 8 pilares y los pasos de Nakajima. 


—Sensei —junto con el presidente—, por favor déjenos saber su opinión. 


—Muy bien. Y también creo que puede continuar esta actividad por ustedes mismos. Porque ya 
están haciendo los elementos de los 8 pilares excluyendo un elemento sin sentido. Muchas gracias 
por darme esta oportunidad y por favor acéptenme para hacer mi presentación. Explico la situación 
actual en la historia de los 8 pilares. ¿OK? —pregunté figuradamente—. Gracias. 


— Veamos uno por uno de los 8 pilares (De TPM-7?9)... 









Pillars of 
Total Productive Maintenance 





KAIZEN 


Svstem 
and training 


0 y 
—) 
JE 
0 
o £ 
pa) 
O 
—) 
Il 2 


Individual (KOBETSU) 
Quality Maintenance 
Planned Maintenance 
management system 
Creation of an efficient system 
for management €: indirect 
Creation of Management 
system of health and safety 


Creation of machine development 
Create a system for education 





12 TPM-7 (English): https://archive.org/details/TPM7SeisolnJishuHozen 
TPM-7 (Spanish): https://archive.org/details/TPM5SeisoEnJishuHozen 
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Pilares del TPM 


Á 1) Individual (Kobetsu) Kaizen (Mejora Individual) 


—Se trata de investigar y cuantificar pérdidas por proceso de producción y equipos para reducir 
pérdidas y obtener ganancias reales. ¿Por quién? ... Por la gente de Gemba y la gestión de cada clase. 
Y, ya ha comenzado y han estado obteniendo los efectos de este paso —reconocí al Gerente de 
Contabilidad—. Así, comparemos la situación pasada y el ahora: 


En el Pasado: 


En el pasado, ha realizado planes de acción para la reducción de costos. Y he visto 
algunos. Mi impresión franca fue que es imposible obtener los efectos. Porque: 


1. Estos planes de acción eran solo las listas de deseos. 

2. No había antecedentes de datos (situación actual, perspectiva de logro y efecto). 
(Consulte la siguiente imagen) 

La persona a cargo fue vaga: Actuar por una persona, por un grupo, ¿qué? 

KPI, los sistemas de recopilación de datos no se prepararon lo suficiente. 

Por lo tanto, fue imposible evaluar en datos. 

No existía un sistema de seguimiento como actividad de TODA la empresa. 


SUS 


Actualmente: 


El equipo del proyecto hizo 2 cosas, que son el análisis de la situación actual en la 
recopilación de datos (datos contables, datos de Gemba) y en la investigación de la 
situación actual (con muestreo de trabajo hombre-máquina, diagrama de proceso de 
control de calidad para productos principales, recopilación de datos puntuales, 
gráficos de Pareto, etc.). 


En base a lo anterior, sugirieron el plan de acción. Y, por supuesto, este plan de 
acción tiene elementos de acción con antecedentes de datos, sugerencia de acción 
concreta, responsabilidad clara (solo del departamento, y se requiere nominar al 
responsable por departamentos), efecto en evaluación numérica, inversión necesaria 
y seguimiento. Hoja del plan de acción. (Consulte la imagen de la página siguiente). 


Seguimiento y evaluación por parte de la gerencia. Ya tienen la organización del 
Equipo Directivo y el Sistema de Reuniones. 


—Sé que es necesario acumular experiencia y logros. Claramente puedo decir que el equipo del 
proyecto funcionó muy bien. Pero el sistema de gestión aún es inmaduro. Aunque, es bastante cierto 
que ya han empezado —continué ... 
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Política HOJA DE SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS 
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2) Autonomous Maintenance (El Sistema Jishu-Hozen por los operadores) 


—Como he enseñado, Jishu-Hozen (Mantenimiento Voluntario, literalmente traducido del japonés) 
tiene pasos claros, que son: Primero establecer el PM (Mantenimiento preventivo, por parte del 
departamento y los técnicos) —lo omito porque escribí sobre eso antes. 


—Entonces ya tienen el sistema de PM. La capacitación y evaluación de habilidades de los técnicos 
están casi terminadas como sistema. Y, al comenzar este reinicio de la introducción de TPM, 
presentamos el Comité Gemba. Entonces, este Comité Gemba tiene la función de implementación y 
estabilidad de las 55, Kaizen y el esquema de sugerencias, la patrulla de seguridad y la actividad 
grupal —continué ... 


— Segundo, en la actividad del Grupo, hicieron un trabajo excelente para mejorar el estado de las 
máquinas. Evalúo sus actividades como uno de los pasos del Mantenimiento de Jishu. Por supuesto, 
quedaron algunos pasos como la educación y capacitación del operador y la evaluación de las 
habilidades. El sistema ya se ha introducido. Sin embargo, puedo decir que ya ha superado el paso 
más difícil, que es la base de la participación del operador en la "Participación de todos los 
trabajadores" (“All peole*s particpation”). Consecuentemente, puede mantener y estabilizar esta 
actividad, si mantiene su fuerte sentido de participación y compromiso con la actividad Gemba. 


3) Quality Maintenance (Mantenimiento de Calidad) 


Es una actividad para prevenir la pérdida de defectos estableciendo condiciones que no ocasionarán 
defectos, manteniendo y gestionando las condiciones, y prediciendo de antemano la posibilidad de 
ocurrencia de defectos. 
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“Este artículo es el tema del control de calidad. El rango de control de calidad es el trabajo realizado 
por personas y método de trabajo, materiales, herramientas y equipos. Y, este ftem tiene como 
objetivo la prevención de pérdidas por defectos de la herramienta y el equipo, detallé. 


—Una vez más, las palabras explicativas ... Están las palabras clave, que son establecer condiciones, 
mantener y gestionar las condiciones y predecir de antemano la posibilidad de que ocurra ... 


Mediante el establecimiento de una condición 


—Esto significa Prevención de Errores de Configuración que incluyen errores de material (tipo de 
material, tamaño), errores de ajuste (alto, dimensión) y errores de condición (aire, presión, aceite, 
electricidad). 


Mediante el Mantenimiento y Gestión de la condición 


—Esta es la gama de Control de Calidad y TPM. Cómo evitar el error de configuración anterior y 
mantener la máquina en condiciones adecuadas.... 


—El elemento más importante de defectos y pérdida de material es la condición de ajuste incorrecta. 
Al observar la investigación con un diagrama de Pareto realizada por el equipo del proyecto, el 
principal problema es este error de configuración. Por otro lado, era un defecto muy raro causado 
por la precisión de la máquina. El equipo del proyecto ya sugirió las contramedidas adecuadas... —Y 
detallé—, una es hacer la auto-inspección por parte del operador con el producto inicial para evitar 
errores de configuración. Pero, lamentablemente, aun así, los operadores aún no aceptaron esta 
contramedida. 


Mediante la predicción de la posibilidad de ocurrencia 


— Ahora tu fábrica es mejor que la anterior. 55 en Gemba (Gemba de Producción y de Oficina), 
máquina 55. Estos son mucho mejores que antes. Lo cual significa la reducción de la inestabilidad y la 
incertidumbre. Sin embargo, ¿¡hacer “predecir de antemano la posibilidad de que ocurra” |? —me 
pregunté— ... Este artículo es estúpido e imposible hasta ahora. Esta descripción es ridícula. 


—Sensei —se une a un nuevo miembro del Equipo de Administración, el Gerente de Ingeniería—. 
Recientemente, una empresa de máquinas herramienta me presentó una nueva máquina. Y nos 
recomendaron introducir máquinas de mucho más rendimiento. Y, las características de esta 
máquina no son solo la velocidad con buena precisión, sino que también tiene la función de no 
requerir mantenimiento. Dijeron que las máquinas herramienta sin mantenimiento serán la marea 
principal a partir de ahora. Pero en realidad, hablar de "libre de mantenimiento” es un dispositivo de 
diagnóstico de fallas construido con varios sensores. Y es posible encontrar problemas antes de 
fallar. Esta máquina de alta velocidad es atractiva. Y yo y nuestro Gerente de Producción discutimos 
la introducción y reemplazo de las máquinas principales actuales. Por tanto, no puede decir 
“imposible”. 


—Entiendo Sr. Gerente de Ingeniería —admití—. Probablemente esté hablando de Mantenimiento 
Basado en Condición (Condition Based Maintenance - CBM). Y, como ingeniero, es importante estar 
atento a las mareas en la ingeniería. Pero, ahora, todos. Por favor, comprendan dónde están. Estoy 
enseñando TPM. Y su comentario es la marea de futuras técnicas de mantenimiento. 


Como escribo a continuación, el concepto de mantenimiento basado en condiciones existía cuando 
estaba enseñando a esta empresa en año 200X. 
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—Al observar la marea del mantenimiento de la máquina, hay mantenimiento de averías (BM), 
Mantenimiento Basado en el Tiempo (Time Based Maintenance - TBM) y Mantenimiento Basado en 
Condición (Condition Based Maintenance - CBM). -Yo continué... 


—El mantenimiento de averías (Breackdown Maintenance) es el más primitivo, que consiste en 
repararlo después de encontrar la avería. Y el mantenimiento basado en el tiempo está simplemente 
en la gama de PM (Mantenimiento Preventivo). Ahora, ya se ha movido de BM a PM y además ha 
iniciado TPM. Sin embargo, TPM también es la gama de TBM. Sr. Gerente de Ingeniería, ¿estoy en lo 
cierto hasta ahora? —el Gerente de Ingeniería asintió con la cabeza -. Sé que la marea principal 
actual sigue siendo TBM. Y la PM basada en TBM no es suficiente o tiene carencias. 


( ) Mantenimiento Basado en Condición (Condition Based Maintenance - CBM) 


CBM? ... Qué es CBM. ¿Qué es la Condición? ... ¿En qué condiciones necesitamos planificar o 
implementar el mantenimiento? ... De todos modos, el nombre de *C” BM no es adecuado. 
Hice una conversación de este tipo con mi amigo, que es un experto en TPM. 


Luego me dio una conferencia sobre CBM como sigue: 


CBM se conoce como monitoreo de condición y mantenimiento de diagnóstico predictivo. Y, 
TBM se conoce como planificación e implementación de mantenimiento basado en el tiempo, 
el trabajo de detección de fallas se conoce como Failure Finding - FF: tarea de detección de 
fallas, y el mantenimiento realizado después de FF se conoce como Breakdown Maintenance - 
BM: Mantenimiento de averías. 


Luego, se debe seleccionar el más apropiado de estos como política de mantenimiento para 
cada equipo y pieza, y el trabajo de mantenimiento se debe decidir de acuerdo con esa 
política. 


La actividad clave es proporcionar sensores y sistemas informáticos (Edge computing, loT, Al) 
para la recopilación y el análisis de datos. 


Además, para implementar CBM hay elementos esenciales como los datos de respaldo que 
son 


1. Recopilación de información sobre el equipo: Confirme la capacidad de producción y 
la política de operación de la máquina y el equipo de destino. 

2. Encuesta de especificaciones: investigue y organice los datos de especificación de la 
máquina y el equipo de destino. 

3. Análisis funcional: Confirmar funciones y estándares de desempeño. 

4. Análisis de fallas funcionales: Verifique el estado defectuoso desde el aspecto 
funcional. 

5. Análisis de impacto del modo de falla: Analice las causas de las fallas funcionales y 
los efectos de las fallas. 

6. Recopilación de historial: investigue el historial de mantenimiento del sujeto y 
examine la base de los efectos de fallas y la probabilidad de que ocurran. 

7. Evaluación del riesgo de falla: evalúe el riesgo de cada efecto de falla. 


Ahora, de acuerdo con la literatura, CBM se explica a continuación: "CBM es un concepto de 
mantenimiento preventivo que no implementa el mantenimiento, como el reemplazo 
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innecesario de equipos para equipos que actualmente funcionan de manera estable, sino solo 
cuando se considera necesario”. 


Por otro lado, TBM es un PM o TPM que implementa el mantenimiento a intervalos de tiempo 
regulares para prevenir fallas con anticipación. 


Sin embargo, TBM de hecho tiene problemas ... La transición temporal de la tasa de falla de 
la máquina se divide en tres períodos: (1) período de falla inicial, (2) período de falla 
accidental y (3) período de falla por desgaste y se conoce como la bañera curva (Fig. 
Siguiente). 





Mal function 8: Lifespan 
















Deterioration of lubricating oil, /' 
inclusion of foreign matte 












En el pasado, la TBM se utilizaba para garantizar y mejorar la confiabilidad del equipo al 
realizar un mantenimiento de reemplazo regular antes del desgaste según las 
especificaciones de la máquina, como la vida útil del producto. Sin embargo, ocurren muchos 
defectos de mantenimiento, como problemas debidos a defectos iniciales asociados con el 
reemplazo (hay informes de que alrededor del 30% de las causas de fallas se deben a defectos 
de mantenimiento), lo que se ha convertido en un problema. 


En TBM, el enfoque principal es evitar interrupciones de la máquina debido a un rápido 
aumento en la tasa de fallas durante el período de fallas por desgaste mediante la realización 
de mantenimiento durante el período de fallas accidentales cuando la máquina está 
funcionando de manera estable. Sin embargo, si el mantenimiento se realiza 
innecesariamente durante el período de funcionamiento estable y baja tasa de fallas, la tasa 
de fallas puede empeorar (cambiar a una alta tasa de fallas en el período inicial de fallas) por 
reemplazo. 


En otras palabras, la fiabilidad de la máquina en su conjunto puede disminuir incluso si se 
está realizando el mantenimiento. 


Y ahora, CBM está atrayendo la atención como un nuevo concepto de mantenimiento 
preventivo en el futuro. 


El concepto de CBM en sí se generalizó en la década de 1970, pero el costo de instalación de 
las máquinas, como la instalación de sensores que recopilan datos utilizados para el 
diagnóstico de fallas y computadoras para el análisis de datos y se calcularon las fallas 
supuestas, fue costoso. Desde el punto de vista del procesamiento complicado, no se puso en 
práctica de manera generalizada en ese momento. 
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Con el avance de la tecnología TIC (Tecnología de la Información y las Comunicaciones) en los 
últimos años, se ha hecho posible el mantenimiento racional que aprovecha al máximo los 
datos y actualmente se está aplicando CBM a diversas instalaciones, equipos y plantas 
industriales. 


Por ejemplo, GE tiene un historial probado en motores de gas, turbinas eólicas y aviones (en 
colaboración con Boeing). Ademós, se está desarrollando un negocio que visualiza el estado 
del equipo, como el envejecimiento y la detección de anomalías, para infraestructuras 
sociales como tuneles, puentes y carreteras, y proporciona monitoreo de condición y 
diagnóstico predictivo para implementar CBM como servicio. 


Mientras que la innovación industrial que utiliza tecnología loT (Internet de las cosas) como 
Industrie 4.0 e Internet industrial se está extendiendo a los sistemas sociales e industriales en 
serio, la tecnología de detección y los macrodatos refinados por MEMS (sistemas 
microelectromecánicos) se espera que CBM progrese debido al mayor avance de la tecnología 
de análisis de datos. 


De esta forma, no cabe duda de que tendrá méritos como TBM y se convertirá en una 
tendencia de futuro. 


Pero no es tan simple y fácil. Y se plantean las siguientes cuestiones. 


e  Haycasos en los que una nueva inspección / medición necesita ser introducido. 

e Una gran cantidad de recopilación de datos y el establecimiento de un método para 
utilizarlos. 

e Prevención de errores graves de medición (calidad de los datos, y Si hay un error de 
medición, puede ocurrir un mal funcionamiento debido a una falla de la máquina). 


Como contramedidas para los problemas anteriores, es necesario tomar medidas como la 
conversión de loT de los equipos de producción, la probabilidad de tecnología de diagnóstico 
mediante el uso de inteligencia artificial. 


Y tenemos que tomar medidas como prevenir errores de juicio mediante la adopción de 
múltiples elementos de medición. 


... Volviendo a mi presentación y conversación. 


—Señor Gerente de Ingeniería —llamé su atención—. Mi tarea en esta empresa es establecer un 
TPM basado en el PM basado en el tiempo, y no está incluido el CBM. Y uno de mis conceptos de 
TPM es alargar la vida útil de las máquinas. Desea reemplazar las máquinas principales, que no 
terminan la depreciación y también son posibles de usar suficientemente. 


—Espera un minuto Kimura —interrumpió el Gerente de Producción—. No debe escapar del tema. 
Siempre se desvía de nuestro deseo de discutir. Deseamos seriamente mejorar la eficiencia y 
estamos pensando en reemplazar las máquinas viejas por este nuevo tipo. Nos dijo que utilizáramos 
máquinas con interrupciones planificadas y con la contratación de nuevos operadores. Es ridículo. 
Porque tanto la eficiencia de la máquina como la del trabajo serán peores. 


Sentí una herida en mi corazón. ¡Escapar! ... ¡Desviándome del tema! ... No pueden entender qué es 
todavía la eficiencia. —Todo el mundo —llamé su atención un poco desesperado—. No puedo 
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terminar mi presentación. ¿Debo ignorar su provocación? ... ¿O acepta ampliar el tiempo de mi 
presentación más de lo previsto? —Pregunté. 


—Sensei — intervino el Gerente de Contabilidad—. Si le parece bien, por favor continúe y aclare su 
duda. 


—OK gracias. Vamos a debatir. Y el tema del debate es Velocidad y Eficiencia. ¿OK? ... En primer lugar 
"Velocidad". Sr. Ingeniería Fabricación. ¿Qué es la “velocidad” de la máquina? —pregunté. 


— La velocidad de la máquina es la eficiencia de la máquina en sí misma —respondió. 


—Le aconsejo— llamé la atención— que se fije en la Velocidad no solo desde el rendimiento de la 
máquina sino también desde “las Ventas”. Su pensamiento es solo del rendimiento de la máquina. Y 
la fórmula de cálculo es Velocidad = Horas utilizadas / Producción. Es “Tiempo requerido por pieza”. 
Por lo tanto, cuanta más producción hay, más valor numérico resulta. 


—Por cierto, Sr. Gerente de Ingeniería. ¿Qué es "la Producción"? —pregunté. 


— La producción es el resultado del trabajo de la producción de la máquina —respondió con actitud 
indignada. 


—Creo que este punto es un punto de vista diferente al mío —le dije un poco decepcionado—. Mi 
punto de vista sobre la base de la "Salida" no es el rendimiento de la máquina, sino la venta. Es 
cuánto contribuye la producción a la cantidad de ventas. Por lo tanto, no tiene sentido incluso si la 
producción aumentó si la producción no contribuye a la venta. 


—Por cierto. ¿Conoce la incómoda verdad sobre su Constitución que implica altos costos de su 
empresa? —le pregunté— ... Mala calidad (no está relacionada con la precisión de la máquina), 
muchos inspectores para una doble inspección, obsolescencia y existencias muertas, exceso de 
inventario, etc. Y la causa es el mal ciclo de una máquina demasiado grande y demasiado veloz. Por 
lo tanto, la constitución de su empresa es del tipo de las que "producen muchos y rechazan muchos”. 


—Señor Director de Ingeniería. "Velocidad" es la capacidad de salida o producción. Pero su empresa 
ya cuenta con abundante capacidad de maquinaria para responder a futuros aumentos de ventas. 
Por lo tanto, no tiene sentido aumentar la capacidad adicional —y continué ... 


—Mencioné la constitución de alto costo y el mal ciclo. Quería sugerir resolver este mal ciclo desde 
tres dimensiones sin problemas de calidad. Uno es acortar LT. Otro es un lote de menor tamaño. Y el 
último es TPM, que incluye SMED. 


—Ahora podemos hablar de Eficiencia Laboral. Señor Gerente de Ingeniería —le pregunté 
amablemente—. Mencionaste el deseo de mejorar la eficiencia laboral. ¿Los efectos de las máquinas 
de alta velocidad mejoran la eficiencia laboral? ...La respuesta es “sí”. Pero hay una condición, que 
es: Pocos tipos de productos, lotes muy grandes (pocas frecuencias de cambio) y, por el mismo 
número de operadores (por ejemplo, una máquina / un operador). En tales condiciones, una 
máquina de alta velocidad es mejor para la mano de obra y la eficiencia de la máquina que una más 
lenta. Sin embargo, ¿existe alguna orden de compra tan grande lote en la actualidad? 


—Creo —dijo el Gerente de Ingeniería—, que hay lotes de productos tan grandes que es posible 
mover máquinas todo el día. Hago Gemba-Walk todos los días y observo el movimiento de las 
máquinas. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XV - Koichi Kimura Pagina 34 de 73 


Estaba escuchando su disertación, pero sentí una especie de frustración. Y susurró en mi mente 
“Gemba-Walk por un ciego no tiene sentido”. 


Luego, el jefe de planificación de producción interviene con cara de amargura —Sr. Gerente de 
Ingeniería —enfatizó—, no hay pedidos de lotes tan grandes por parte de los clientes. A veces, los 
operadores hacen reclamos contra la producción de lotes pequeños y nos piden que incrementemos 
el lote a un lote de producción, incluso ahora. Además, luego de la política de pedido de medio mes y 
aumentando el tamaño del doble, no solo se incrementa este requerimiento sino también la 
producción no solicitada. 


Y luego, otro miembro nuevo del Equipo de Directores, el Gerente de Almacén, se unió a la 
conversación —Conozco ese tema. Recientemente, se han incrementado los casos de desajuste entre 
la etiqueta de producción y el valor numérico real. Este problema está relacionado con el inventario 
incorrecto de productos y materias primas. 


Todos los gerentes atendieron a este argumento. Y la producción parecía estar fuera de control. 
Todos los gerentes asistieron también a los miembros del equipo directivo. Y entendí que los 
gerentes se habían quejado del estado actual. 


—Por favor, cálmense todos —dijo el Presidente—. En todo caso, escuchemos la presentación de 
Sensei hasta la final. 


—Gracias Sr. Presidente. Ahora hablamos de Eficiencia Laboral. Y esta respuesta es la cuestión de la 
relación entre velocidad y eficiencia laboral. Esta respuesta también es la misma que la relación de 
velocidad y eficiencia de la máquina. Por tanto, les explico lo mismo .... 


—Cuando se asume comparar 2 máquinas que son máquina lenta y máquina de alta velocidad y 
ambos casos, operados por un operador. La máquina de alta velocidad puede ser más eficiente que 
una máquina lenta por una condición. La condición básica de ambos es productos es poder 
venderlos, a corto plazo ... 


— Y la condición esencial es el cambio rápido. En este caso, la eficiencia de la máquina se reducirá 
drásticamente. Según la investigación y el Histograma de recepción del pedido por parte de los 
clientes por parte del equipo del proyecto, la cantidad de pedido promedio es 30, y mínimo 2 y 
máximo 130... 


— Debe reconocer la situación de la cantidad del pedido, que es una producción de bajo volumen 
con una mezcla alta. Y el método más rentable para la máquina no es la velocidad, sino utilizar las 
máquinas que terminaron la depreciación (costo fijo). Y, considere la "Velocidad" desde el punto de 
JIT y LT (tiempo de entrega) ... 


— Para resolver el problema de LT, ya tiene muchas máquinas. Nunca digo que una máquina de alta 
velocidad sea peor que una máquina de baja velocidad. Pero vuelvo a decir que la “velocidad” es una 
cuestión de capacidad de producción. Si compra una máquina de alta velocidad, debe reconocer la 
peor eficiencia de la máquina, debido al aumento de la frecuencia de cambio ... 


—Señor Gerente de Ingeniería, —le pregunté—. Ya tiene la capacidad de producción necesaria por 
medio de máquinas vieja y de baja velocidad, que aún sufren la depreciación. Necesita usarlos de 
manera efectiva. Y aumentar la depreciación nueva adicional no es una buena idea. Hable con el 
Departamento de Contabilidad cuando decida introducir estas máquinas de alta velocidad. 


—Todo el mundo —llamé de nuevo su atención—. ¿Puedo pasar al siguiente punto? ... Procedamos 
un poco apresurados porque hemos pasado demasiado tiempo hasta ahora ... 
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ÁS 4) El Sistema de Mantenimiento Planificado 


Es una actividad del departamento de mantenimiento. Y es una actividad que tiene como objetivo 
cero fallas y reducción de costos de mantenimiento al realizar el diagnóstico y restauración del 
deterioro de la máquina y extender la vida útil de la máquina mejorando el mantenimiento. 


—Como pueden entender —les hablé de algo que supuse que ya sabían—, es la gama de PM 
(Mantenimiento Preventivo). Y ya ha iniciado el PM adecuado en el sistema de recopilación de datos 
(KPI), el registro de verificación del estado de la máquina, la actividad de diagnóstico y 
mantenimiento regular y el control de inventario de piezas de repuesto. 


Se está preparando el sistema de reeducación y capacitación de técnicos y de evaluación (no 
terminado, pero en curso. Como expliqué, esta actividad ahora está pasando a “Total”). 


ÁS 5) Creación de un Sistema de gestión de desarrollo de máquinas 


Es una actividad que tiene como objetivo encauzar la producción en un corto período de tiempo en 
las etapas de desarrollo y diseño de productos y equipos, evitando pérdidas y problemas que se 
esperan durante la producción. 


— A esto lo llamo Control de Calidad Inicial del Producto y establezco el Comité (IPQC €: C) ante la 
oportunidad de introducir un nuevo producto, una nueva máquina y un nuevo método en un proceso 
de producción. 


Enseño esto en OJT (Capacitación en el trabajo) y en TQM. Esta es una de las enseñanzas esenciales 
en la Gestión de la Calidad Total. Este denominado IPQC €: C ofrece 9 subcomités que son Desarrollo 
de diseño, Control de inventario y adquisiciones y materiales, Desarrollo de herramientas y 
máquinas, Ingeniería de producción, Planificación de la producción, Capacitación, Aseguramiento de 
la calidad, Costos y Seguridad y medio ambiente. 


No entiendo la intención de JIPM, pero supongo que tiene la intención de establecer las partes de 
Diseño y Productos y Herramienta y máquina en este "5) Creación de un sistema de gestión de 
desarrollo de máquinas”. 


El siguiente diagrama de matriz es un ejemplo de una portada de IPQC. En vertical, se escriben los 
pasos de desarrollo e introducción. 


En horizontal, cada departamento es Ingeniería de Diseño, Ingeniería de Producción, Planificación de 
la Producción, Aseguramiento de la Calidad, Materiales, Instalaciones, Recursos Humanos, 
Contabilidad y Ventas. Y en la gran reunión inicial, después de la declaración del establecimiento del 
Comité y Subcomité, se nomina al Presidente y al Secretariado. Normalmente, el presidente ha 
designado a la parte superior de la división que produce el producto correspondiente. 


Y el Secretario es el departamento de Calidad. Entonces, se lleva a cabo la ceremonia de apertura. Y, 
antes de esta ceremonia, la secretaría realiza reuniones con los departamentos relevantes para 
confeccionar el plan de acción individual con base en la política anual corporativa, la estrategia de 
mediano plazo y la política de la división. 


Luego, se presenta la portada de la imagen de arriba. Y el departamento individual hace la 
presentación sobre los elementos de acción de cada etapa para profundizar la relación (con cada 
etapa y la actividad de otros departamentos) y acumular nuevas ideas en discusión. 
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Prefiero omitir explicaciones más profundas ahora, porque presento todas estas cuestiones en TQM. 


—Por cierto, cuál es la imagen del sistema de gestión en "5) Creación de sistema de gestión de 
desarrollo de máquinas”. Su empresa necesita mi ayuda para implementar los 8 pilares. Usted, como 
muchas otras empresas, no puede comprender las imágenes del sistema de cada pilar. Los puntos 
negativos de la enseñanza de JIPM no son solo las imágenes del sistema las que que faltan (incluso 
ejemplos), sino también el hito y las metodologías. Es un escenario temático insuficiente. 
Nuevamente, la explicación de "5) Creación de un sistema de gestión de desarrollo de máquinas" es 
como la anterior, que es de la explicación original de JIPM. 


¿Actividad? ... ¿Cuáles son los contenidos de la actividad y por quién? ... ¿Solo por el departamento 
de Ingeniería de Diseño y Desarrollo de Instalaciones? ... ¿Es posible implementar solo por ellos? ... 
¿Qué tal la seguridad? ... Qué tal ¿el costo? 


Tengo entendido que, de nuevo, este artículo es solo una parte del IPQC. 


De hecho, enseñé este IPQC temporalmente, al devolver los productos a la producción interna desde 
la subcontratación. No estaba completo sino simplificado. En este momento, el comité se formó con 
el equipo del proyecto que está formado por Contabilidad, RR.HH., Ingeniería de Diseño, Ingeniería 
de Producción, Planificación de la producción, Asuntos generales, Control de materiales, QA, Ventas, 
Mantenimiento, Supervisor Gemba Total 11 miembros. Y enseñé el Kata. Pero sé que nunca es 
suficiente. Son necesarias otras experiencias. Por favor acepte que solo yo podría tener la 
oportunidad de enseñar Kata. 


() Kata (en Japonés E) 


Dos cosas... 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Pa 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Raciore Misas Testi 


COOPERATING TO REACH EXCELLENCE 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XV - Koichi Kimura Pagina 37 de 73 


1) Shu, Ha y Ri (“FAR 5%)" 


Originalmente, es la palabra de una de las artes escénicas japonesas tradicionales "Noh". 
También se ha utilizado en la ceremonia del Kendo y Té, y muestra la etapa de entrenamiento 
y progreso. "Shu" es la etapa de observar fielmente las enseñanzas, los patrones y las 
técnicas de los maestros y las escuelas (del Kendo), y seguramente adquirirlas. "Ha" es la 
etapa en la que se piensa en las enseñanzas de otros profesores y escuelas y / o se desarrolla 
por sí mismo, incorporando cosas buenas, y desarrollando habilidades mentales y. "Ri" es la 
etapa de alejarse de una escuela y crear y establecer algo nuevo y único. 


2) Kata 


Cuando enseñamos a una empresa, primero enseñamos Kata, que es la etapa de "Shu". Como 
maestro, necesitamos enseñar nuestro Kata que establecimos a la empresa. El Kata puede ser 
el mismo que (como, por ejemplo) el sistema Toyota Kanban. Sin embargo, una empresa 

tiene sus propias características. Por lo tanto, es posible que se requiera modificar el Kata 
enseñado. Y se considera un Kata modificado. Este paso es "Ha" y necesitamos apoyo para 
guiar a la empresa. Nuestra tarea y contrato pueden llegar hasta esta etapa en máx. "Ri" es 
casi el autodesarrollo de la empresa. 


Volviendo atrás ... Ellos proporcionaron, como saben, 3 pasos de desarrollo que fueron la prueba de 
producción en masa. Y discutieron la confirmación y los elementos de acción en cada departamento. 


Ellos ya tenían la experiencia de productos relevantes. Pero enseñé la regla Sumitomo, que es el 
momento y la ocasión de la necesidad de IPQC, y es 3Hs (Hajimete, Henkou, Hisashiburi). 


( y 3Hs 
Hajimete: Primera experiencia de producción o uso. 


Henkou: Modificación del proceso de producción, como un cambio en el diseño, un cambio de 
material, o un cambio en el método de producción (incluyendo herramientas y máquinas). 


Hisashiburi: Productos o procesos experimentados, pero después de intervalos prolongados 
o después de una parada prolongada. 


Creo que la imagen del sistema del quinto pilar (5) Creación de un Sistema de gestión de desarrollo 
de máquinas) es IPQC, y podrían entender el Kata. Sin embargo, sentí en mi corazón que nada se 
estabilizará en esta empresa, a pesar de que enseñé a muchos. Una de mis preocupaciones era un 
índice de rotación demasiado alta y un compromiso de los empleados aún bajo. 


— ¿Todos bien? ¿Puedo continuar con mi presentación? ...está bien. Continuemos. 


11 SHU, HA, € RI: Certification scale in the Factory Management Institute, WSFDP: 
https://1a803101.us.archive.org/17/items/WFSDPRoadMap/WFSDP%20RoadMap.pn 
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6) Crear el Sistema de Educación y Entrenamiento. 


—Es una actividad que organiza los conocimientos y habilidades necesarios para continuar con el 
trabajo y mejora las habilidades para reducir y prevenir las pérdidas. 


—Este pilar acaba de comenzar. Y como ustedes saben, la educación, capacitación y evaluación de 
habilidades de los técnicos de mantenimiento está ya en curso. Esta es una parte de la actividad de 
PM (Mantenimiento Preventivo). Como por ejemplo las habilidades básicas, apriete de pernos y 
tuercas, engrase, lubricación, instrumento de medición, centrado horizontal / vertical, diagnóstico de 
vibración de la máquina, desmontaje y montaje, etc. Y siguiendo a la reeducación de los técnicos, la 
educación y formación del operador para el mantenimiento preventivo total se inició en los 
siguientes 4 pasos: 


Y” El primero es enumerar la habilidad necesaria para encontrar anomalías y el uso de ANDON y 
la enseñanza de la hoja de verificación diaria, semanal y mensual. 

Y” El segundo paso es la enseñanza e implementación de las 55 de la máquina. 

Y” El tercer paso es el método de configuración correcto y estandarizado. 

Y” El cuarto paso es la transferencia de actividades de mantenimiento simples como la 
lubricación. 


—Y el estamos progresando. Hemos finalizado el segundo paso terminado y estamos listos para 
comenzar el tercero ... 


— Una advertencia es que los elementos de educación y capacitación se revisan a diario. Y esta 
actividad se continuará un poco más y se estabilizará con un manual adecuado. En este momento, la 
situación se encuentra en un período de transición ... 


— Paralelamente, les recomiendo que inicien una actividad de Mejora de la Motivación (Employee 
Engagement) como empresa. Y no esa es mi tarea. 


—Ahora deseo solicitar mi perdón, —les supliqué—. No soy un experto en su maquinaria. Más que 
yo, sus técnicos y operadores conocen sus máquinas. Por lo tanto, necesitamos usar y extraer su 
conocimiento y usarlo. Y, a medida que avanzan, en TPM, PM (Mantenimiento preventivo) ya está 
casi terminado y se inicia la actividad de “Total”. 


— Creo que pueden continuar y desarrollar esta actividad por ustedes mismos y sin mí. Pero hay una 
condición; que es ustedes mantengan su interés y su participación. 


7) Creación de un sistema eficiente para la gestión y los departamentos 
indirectos. Y... 


— Es realizar actividades similares en sus propios departamentos indirectos. 


— “apoyar actividades para reducir y prevenir pérdidas en producción Gemba”. Este artículo 
señalado es ridículo, porque es demasiado natural. ¿Cuál es la principal tarea del departamento 
indirecto? ... La tarea principal de los departamentos indirectos es apoyar la producción Gemba que 
crea los productos y las ganancias. Creo que cualquier departamento tiene la voluntad de apoyar al 
Gemba de Producción. Sin embargo, una y otra vez... 


— No hago nada por eso. Pero les aconsejo 3 cosas: 
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1. En primer lugar, se hace una descripción del puesto de trabajo (responsabilidad empresarial, 
procedimiento) de cada departamento. Esto no lo he visto. Pero si es así, revíselo. 

Y el equipo del proyecto (cuyo líder es un personal de contabilidad) revisó y mejoró la forma 
de respaldar la producción de Gemba en el sistema de recopilación de datos y la 
retroalimentación que involucra al experto en TI. 

2. En segundo lugar, es ignorar la distribución de sentencias de “y realizar actividades similares 
en sus propios departamentos”. (¿Actividad similar? ... Es, totalmente, la palabra de un 
aficionado). 

3. Entercer lugar, es organizar la actividad de mejora de la calidad de oficina Gemba y 
reducción de Muda. 


— La idea más importante de la reducción de Office Gemba Muda es mejorar la calidad del trabajo 
de oficina, lo que incluye la eliminación del trabajo innecesario y la mejora de procesos. 


— En Sumitomo, el llamado "control de inventario de trabajo de oficina" verifica todo el trabajo de 
oficina, el procedimiento, el registro y los datos y elimina Mudas, con regularidad. El trabajo de 
oficina también acumula el Muda en un plazo antes de que uno se dé cuenta. Por favor, les ruego 
que lo hagan ustedes mismos. 


LS 8) Creation of a Management system of health and safety and environment. 


— Es una actividad dirigida a lograr un lugar de trabajo con cero desastres, cero contaminaciones, 
cero basuras y un lugar de trabajo confortable. 


— Antes de pasar a este tema —paré mi argumentación por un momento— , les dije antes que los "8 
pilares” es como no tener dientes o no suficientes. Hay muchos casos de esos. De hecho, muchas 
empresas medianas (como usted) desean la introducción de TPM y la ayuda de establecer 8 pilares. 
No hay clientes de grandes empresas que introduzcan TPM de esa manera, porque pueden hacerlo 
por sí mismos ... 


— Aunque hay algunas empresas grandes, éstas no presentan los 8 pilares, sino sólo para obtener la 
calificación. JIPM es una de las agencias de calificación. O usan el nombre de TPM como bandera de 
la actividad de toda la empresa para el siguiente paso. Por tanto, se puede decir que los principales 

clientes de JIPM son empresas de tamaño medio ... 


— Y muchas empresas de clase media piden a un consultor que lo presente (y se les requieren los 8 
pilares). Pero desafortunadamente, en la mayoría de los casos, la introducción y particularmente la 
estabilidad fallan. ¿Por qué? ... Simple: Los "3 pilares” muestra el objetivo que debe tener como 
empresa desde el punto de vista de máquinas y equipos. Pero como tales empresas, faltan algunas 
condiciones. La mayoría de ellos son la base de la gestión de la fábrica ... 


— Antes de comenzar a enseñar, hicimos la evaluación de fábrica en mi Lista de verificación de 
administración de fábrica. Entonces el resultado fue del 43% (¿43? ¿O 33? ... De todos modos, fue 
muy bajo), y mostró la necesidad de sentar las bases. 


— Por ejemplo, existe el elemento de “Motivación” (Compromiso de los empleados -Worker 
Engagement-). Si no es suficiente, no es posible esperar compartir el sentido de valores y el sentido 
de “participación de todos los trabajadores” con los empleados. — En mi corazón, mi mayor 
preocupación en esta empresa era la facturación. 
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— En el planteamiento original de JIPM sobre el TPM, todos los pilares apuntan y tienen la palabra 


de establecer el 


ll 


Sistema”. Probablemente, puede comprender cuál es el significado de "establecer 


un sistema". Y, la "T" de TPM es "Total", en toda la empresa y "Participación de todos los 
trabajadores”. Entonces, ¿¡el establecimiento del sistema!? ... No es solo la consideración en la 
oficina, sino también la preparación del ambiente en Gemba .... 


— Por lo tanto, enseño los 3 puntos esenciales, que son la participación de Gemba (55, Comité), el 
equipo de gestión y el establecimiento del sistema. 


De Nuevo el Marco de Gestión de Fábrica. 


Los cuadros oscuros son los elementos básicos: 
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— Enseñé las 5S y la actividad del comité. Y, la actividad del comité, hay subcomités, que son Kaizen 


y Seguridad ... 


— En el comité de seguridad, se organizó la patrulla de seguridad regular por parte de la gente de 
Gemba. Este comité tiene como objetivo preparar un entorno de trabajo bueno y saludable. 


Mejoraron el entorno de trabajo, por ejemplo, iluminación natural, flores, árboles y plantas, trabajo 
de control de seguridad, incluida la herramienta y la máquina y el método, el entorno del aire, etc. Y 
en el tablón de anuncios, está la información de la organización del comité de seguridad (plazo de 3 
meses), las listas de verificación de las 55 y la seguridad, las ideas mejoradas y la acción necesaria. 
Ellos agregan el resultado total con la lista de verificación de las 55 de cada sección. 


— Ahora, una de las cosas importantes es que están haciendo estas actividades de manera 
espontánea. Sé que sus actividades no son la situación perfecta, por lo que, aun así, es necesario el 
apoyo del observador (cada gerente) y del equipo del proyecto. Puedo ser optimista sobre la 
sostenibilidad si puede mantener su interés y participación. De esta manera, pretendo sacar a relucir 
el compromiso de los empleados. 
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— La parte del “medio ambiente” es la prevención de la contaminación, y es una responsabilidad 
empresarial. En PM, he discutido este tema principalmente el tratamiento del aceite de desecho. Y 
confirmé que se implementa el método correcto para el tratamiento no solo del aceite usado, sino 
también de otros desechos de eliminación, como las virutas de corte aceitosas y el drenaje. Y, en la 
actividad 5Ss, se ha implementado la actividad que clasifica la basura y otros residuos de producción, 
residuos de oficina Gemba y entrega de latas y el procedimiento. Ahora, la mente de Gemba hacia la 
salud, la seguridad y la prevención de la contaminación es alta, hasta ahora. 


— Y, ¿por qué insisto en que la sostenibilidad del equipo directivo es, así mismo, también 
importante? ... Porque es el punto clave para lograr el entusiasmo. Desafortunadamente, el Gemba 
es frágil. Por lo tanto, la actividad de Compromiso del empleado por el conocimiento y la acción del 
equipo es importante. Y le recomiendo que estudie los elementos de Requisitos de 18501400 y los 
organice como un elemento de gestión como el equipo de gestión. Así, la Seguridad y Medio 
Ambiente son artículos imprescindibles. Y creo que pueden hacerlo ustedes mismos. 


— Ahora, terminé la revisión de los 8 pilares que son los elementos que deseas. Sé que los elementos 
individuales todavía no son suficientes. Y, a partir de ahora, la solución para profundizar en las 
actividades es el “tiempo” y la acumulación de experiencia. Y su tarea es mantener su interés y 
participación como equipo directivo. Y, el secreto de la introducción de TPM es la Gestión del Gemba 
y el Sistema... 


— He explicado el método de introducción y estabilización de nuevas técnicas como TPM. Que es 
establecer la participación de Gemba. Por lo tanto, se introducen las 55 y el Comité Gemba, que 
ayudan a mejorar el compromiso de los empleados y "La participación de todos los trabajadores” ... 


— Establecimos la organización del equipo directivo. De hecho, aun así, es necesario acumular 
experiencia. Pero creo que podrías estabilizar el Kata ... 


—Finalmente, el Sistema ... Para estabilizar tal sistema, uno de los elementos esenciales de 3 es el 
“sistema” ... 


— El Sistema es: El flujo de Política y Estrategia, Política Anual, Plan de Acción Anual y PDCA, KPl y 
retroalimentación, reuniones y revisiones periódicas, y gestión diaria por parte del equipo de gestión 
y de la Organización. Pero lo sé, es insuficiente ... 


— Enseñé el Kata necesario y apoyé esa introducción. Y creo que terminé de enseñar e introducir “T” 
PM. Particularmente, la parte de "T" es importante para su actividad futura, incluida la estabilidad. 
Sin embargo, se debe a su participación constante como equipo de gestión. Creo que una de tus 
preocupaciones es la estabilidad. Pero, una vez más, es un tema que requiere mucho tiempo y 
depende e su propio esfuerzo ... 


— A continuación, veamos el resultado de la actividad en los KPI. Presentamos los índices de 
rendimiento de la máquina y confirmamos el resultado en estas conferencias. 
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Índices de Rendimiento de Maquina: 


(Presentadas en TPM-21") 


Así, empecé a explicarles todos los Indicadores —de nuevo... 


1) Tasa de Cumplimiento del Plazo de entrega (Delivery Time Observance 
4 Rate - DTO rate) 


Producción Real 


Tasa de Cumplimieto de Plazo de Entrega (DTO rate) = 100 


ETA XxX 
Producción Planeada 


Producción real: Producción Actual en KMH 
Producción planeada: Producción Planeada en KMH. 


Es observar el logro de la producción real frente a la producción planificada. Nunca debe superar el 
100%. En ese caso mostraría la sobreproducción y debería ser del 100%. 


Así, ahora se comparan los indicadores de la semana de comienzo de la actividad, y de la semana 
pasada: 


Al comienzo: 118% (Muestra un 18% de sobre-producción). 
La semana pasada: 100% 


— Así, es posible considerar 2 cosas. La primera es que es estrictamente necesario prohibir la 
sobreproducción (fuera de plan de producción), incluso si el material se queda o pasa trabajando en 
tiempo muerto. Ahora los operadores ya mantienen la regla. Y la segunda se mantendrá la regla o 
esfuerzo de cubrir la demora de producción con horas extras, si la demora es pequeña. Pero, pero... 


— Lamentablemente, todavía hay 2 grandes enfermedades que quedaron en la planificación de la 
producción: 


— La primera es que un operador debe mantener la cantidad de la orden de producción. Pero 
cuando ocurre un tiempo de inactividad debido a que un operador está sin trabajo, solicita la 

planificación de la producción para obtener trabajo adicional que no es necesario hacer en el 

momento ... 


— Confirmo que accedió a presentar el pensamiento JIT cuando el equipo del proyecto elaboró el 
eslogan que es: "Innovemos" y "Condición de la máquina JIT" ... ¿Sí? ... Pero, lamentablemente, el 
departamento de planificación de producción no cumple esta promesa. Sinceramente, es una pena .... 


— La segunda es que todavía un lote de producción es demasiado grande. El equipo del proyecto 
pidió minimizar el tamaño del lote de producción. Y como primer paso, se implementó el tamaño del 
lote de la mitad del procesado en el mes, que todavía era incluso demasiado grande. Sin embargo, 
aun así, el departamento de producción no pasa al segundo paso, que es un lote de producción de un 
cuarto del tamaño. Lo sé, es necesario discutir esto con el departamento de producción. Pero 


12 TPM-2 (English): https://archive.org/details/TP.M2MudalnTheMachineryOfTheGembaKPIs2019a 
TPM-2 (Spanish): https://archive.org/details/enat_TPM2 
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comprenda que incluso si el tamaño del lote de producción de un cuarto de un mes, sigue siendo 
demasiado grande. 


—Señor Gerente de Planificación —llamé de nuevo su atención—, su empresa tiene una constitución 
de alto costo. Y una de las raíces de todo mal está en su departamento. Al observar el diagrama de 
Pareto del proceso de pérdida por defecto de maquinaria, las 3 causas principales son el error de 
configuración, el error de configuración del tamaño (dimensional) y el uso de material incorrecto. Y la 
causa de la expansión del daño es un lote de producción demasiado grande. Producción de muchos y 
Eliminación de muchos. Esto describe su empresa ... 


— ¿Por qué me crítica? —me preguntó decepcionado. Y, aunque continuó su disertación, yo prefiero 
centrarme ahora sólo a la conversación relevante y omitir algunos de los discursos ... 


—Si fuera así —continuó el Gerente de Planificación de Producción—, diré que hay un caso en el que 
continuar con la producción utilizando un poco de material restante es económico. En tal caso, mi 
departamento acepta continuar con la producción. Además, ¿cómo tratamos el tiempo de 
inactividad del operador? ...Está bastante claro que la eficiencia laboral disminuirá. 


En mi corazón la actitud de este gerente aún se siente, pero luego, de repente, recordé la cara de 
una persona que al encontrar los cables del subconjunto sin Kanban en el soporte, los recogió, nos 
tiró y gritó: "Conecte los cables (vuelva al estado original del cable)". Esa fue una demostración de 
una actitud amenazante. Dijo o más bien gritó —Aun así, no entiende el significado de Kanban—. La 
causa fue que quedó un poco de cable en el proceso de corte y engarzado anterior. Y el operador 
juzgó que lo agotaría más tarde. Y... ¿Quién era esa persona? ...Señor. K. Suzumura. 


—Señor Gerente de Planificación, una vez más ... —Traté de explicar una y otra vez. 


Luego, el Gerente de Contabilidad habló con el Gerente de Planificación de Producción y él le explicó. 
— Decidimos romper con la falsa eficiencia, ¿no es así? Decidimos romper con las pérdidas por 
disposición, que son causadas por la sobreproducción. Además, decidimos romper con la eficiencia 
laboral falsa. La eficiencia del trabajo o la eficiencia de los materiales debe juzgarse con los 
resultados de ventas. Y la perspectiva de ventas se desconoce en cualquier momento. Solo debido a 
que queda un poco de material, nunca se debe permitir producir productos que estén fuera de la 
cantidad regular de pedido por costo de mano de obra adicional, costo de material, costo de 
inventario y control. Y nunca debemos utilizar los recursos administrativos para producción adicional 
—y finalmente concluyó lo siguiente—: Además, debemos comprender la necesidad de lotes de 
producción cada vez más pequeños. 


—Está bien, está bien, por favor deténgase —le supliqué—. ¿Puedo continuar con mi presentación? 


2) Producción Horaria (Ourly Output) 


Producción H Producción Real 
roducción Horaria =  —_————_—____ 
Horas Trabajadas de la Máquina 


Producción Real: Producción Real = Y», Productos Reales x Tiempo Estándar 
Horas Trabajadas de Máquina: Horas de Maquinaria que añaden valor al producto. 


Es una eficiencia sustancial de la máquina en %. 
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Desafortunadamente, todavía tenemos que esperar la preparación o revisar el tiempo estándar de 
los productos individuales. Por lo tanto, este artículo no se puede confirmar. 


Pero el departamento de Ingeniería está procediendo con la revisión de los productos en tiempo 
estándar de manera agresiva. Probablemente, será posible utilizar este KPl a partir del próximo mes. 


ÁS 3) Proporción de Rendimiento de la Máquina (Machine Performance Rate) 


Y, Horas Operativas 


P ¡ón de Rendimiento de la Má ) = -—_—_—_——__—————————————— 
roporcion de rendimiento de ta Maquina DATA SES horas 7 unos 


Horas Operativas: Horas Operativas Trabajadas de la Máquina. 
20 días x 8 horas x 2 turnos (tres o un solo turno): Es el significado de horas deseadas frente 
a la inversión. 


Y puntualicé —Observar la Eficiencia de la inversión: 


Al comienzo: 75%. 
La Semana pasada: 62% 


Así continué... 


— Las máquinas objetivo incluyen 6 máquinas con interrupción planificada. Pero, en realidad, no está 
destinado a perseguir este índice, porque las máquinas de interrupción planificada no son utilizadas 
por decisión de gerencia, sino sólo para su referencia. 


— ¿Empeoró? —Me pregunté a mí mismo—. Hay puntos buenos y malos. Entonces, lo bueno es la 
reducción del exceso de producción. Al comienzo de este proyecto, la constitución de la fábrica era 
“Fabricar mucho y rechazar mucho”. Y su empresa persiguió la falsa eficiencia gastando recursos de 
gestión. Y el resultado fue de un 75%, que es un número alto, aunque incluye la máquina con parada 
planificada y significa que existe producción innecesaria ... 


— Lo malo es que el resultado reciente (62%) muestra la reducción de la producción innecesaria. 
Pero recuerde que todavía hay casos de sobreproducción. Entonces el punto malo... —repeti—, es la 
gestión no usa los activos fijos de manera útil. 6 máquinas todavía se encuentran en una interrupción 
planificada. Pero, explicaría este problema más tarde (A continuación, se excluyen las 6 máquinas 
con parada planificada). 


LP 4) Proporción de Operación de Máquina (Machine Operation Rate) 


p ón de 0 Nan Y, Horas de Operación 
roporcion de eracioón ae Máquina = ——_—_—_—_—_—_—_—_—__——_—_—_—_— 
d p E Y Horas Planeadas 


Horas de Operación: Horas en las que la máquina otorga valor al producto. 
Horas Planeadas (de Operación de Máquina): 


Horas Planeadas de Operación de Máquina = y 8 (020) Horas + Horas extras 


—(Paradas Planificadas + Reunión de la Mañana + Actividad de 55 + otros) 
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— Su fábrica tiene (¿exceso de máquinas?) 6 máquinas en parada planificada. Por supuesto, la Tasa 
de rendimiento de la máquina anterior involucra a todas las máquinas y también a las máquinas con 
interrupciones planificadas. Sin embargo, en este KPI, no se incluyen dichas máquinas con 
interrupciones planificadas. 


Parada planificada: Se incluye la parada de mantenimiento planificada y la avería accidental 
de la máquina, que requiere una parada y reparación esperadas durante mucho tiempo. 


Al inicio: 95% 
La Semana pasada: 80% 


— ¿Está empeorando? ...No, en absoluto. Al observar la situación del uso de la máquina, parece estar 
empeorando. Pero debe mirar esto desde la eficiencia de los recursos administrativos. Por supuesto, 
las máquinas también son uno de los recursos administrativos. Sin embargo, la eficiencia de la 
máquina desde el punto de vista de los recursos administrativos debe evaluarse con la condición de 
producción del concepto JIT ... 


— Ahora, este es el resultado del aumento de cambio. Como saben, inicialmente, el tamaño del lote 
de producción de mes era ridículamente grande. 


Lote de producción de mes. 


— Fue la cantidad que fue decidida por el departamento de planificación de producción en función 
del nivel de inventario y un pronóstico de ventas incierto. Y fueron los pedidos de producción a 
granel de un mes. Por lo tanto, se cambió a un tamaño de lote a medio mes. Así, la frecuencia de 
cambio se duplicó, y este KPI se redujo. 


— Ahora todos, por favor comprendan que todavía es ridículo y es demasiado grande. El equipo del 
proyecto sugirió acercarse al JI'T y usted estuvo de acuerdo. Desafíe el tamaño del lote a un lote a la 
semana. Para esta implementación, el siguiente enfoque es necesario. 


Planificación de la producción: Pequeña orden de producción dividida. 
Ventas: Negociación de entrega dividida. 


Fábrica: SMED (Single Minute Exchange Die: Reducción del tiempo de cambio). Por favor, 
aléjese de la eficiencia falsa. 


Material: Suministro de material de lotes pequeños y control de manipulación. 


Gestión: Explique a los operadores para obtener su consenso. Probablemente éste sea el 
asunto más difícil. 


Y luego, el gerente de producción interrumpió mi discurso —Kimura. Critica usted a mi departamento 
como falsa eficiencia, ¿no es así? ... Todos, como saben, mi fábrica mantuvo una buena eficiencia. 
Además, según el resultado, podríamos pasar de la subcontratación a la producción interna. Aun así, 
¿evalúa que es una eficacia falsa? —Y continuó su disertación. 


— Por favor cálmate, Sr. Gerente de Producción —le rogué—. Les digo que todavía está demasiado 
lejos de la eficiencia de una fábrica sólida. Y le digo que su constitución es "Hacer muchos inventarios 
obsoletos o en exceso” y como resultado "Hacer muchos y deshacerse de muchos" ... 
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— Sus líneas de producción no tienen flexibilidad, debido a un LT demasiado largo y a un tamaño de 
lote demasiado grande. Tienen muchos tipos de productos. Pero, desafortunadamente, un "tamaño 
de lote demasiado grande" provoca una sobreproducción. Superproducción. Desafortunadamente, 
es difícil identificar el inventario adecuado por producto individual hasta ahora y en el futuro cercano 
para su empresa... 


—Así, decidimos el estándar temporal de la siguiente manera (Estándar de mi departamento 
anterior): 


Obsolescencia o stock muerto: Sin movimiento durante 6 meses o más 
Exceso de stock: Sin movimiento durante 3 meses o más. 


Normal: Sin movimiento menos de 3 meses. 


—Además, presentamos el índice de rotación de inventario es uno de los KPI. Los resultados fueron: 


Cuantía de las ventas / 
a ad a mes 
Proporción de Rotación de Inventario = —_——_—_———= 


Cuantía de Inventario 
Al Inicio: 0.1 
La semana pasada: 0.5. 


—Mi departamento anterior tenía 24. Este es el significado de casi un día de existencias frente al 
monto de las ventas. Y su cifra reciente 0.1 muestra un inventario de 10 meses. Está mejorando y el 
reciente es 0.5 que muestra el inventario de 5 meses contra el monto de ventas recientes. 


—Señor Gerente de Producción —le supliqué—. Para comprenderlo mejor, veamos el número 
inverso. Es decir: 


Zo Ml Cuantía de Inventario 
Proporción Temporal de Rotación de Inventario = —_—_—_—_—_—_—_——_—__—_—_— 
Cuantía de las ventas/mes 


Y los resultados son: 


Al inicio: 10. Significa que mantienen un inventario de 10 meses frente a las ventas de un 
mes. 
La semana pasada: 5. Además, muestra una cuantía de inventario de 5 meses. 


— ¿Es el inventario de 5 meses la cifra final? ... La respuesta es muy clara y "No" ... Este nivel todavía 
es inusual y está demasiado lejos de la buena gestión de la fábrica. Además, y, pero, pero ... 


— El número de inventario anterior no se incluye en Obsolescencia y Existencias Muertas. Y, 
desafortunadamente, el exceso de materiales o productos en stock se está moviendo hacia la 
obsolescencia ... 


— Señor Gerente de Producción —le pregunté—. Los departamentos de planificación de ventas y 
producción tienen la intención de mejorar la precisión de los pronósticos de ventas. Pero existe un 
límite debido al control de inventario y la capacidad de precisión de los pedidos de los clientes. Hay 2 
hechos que son: Uno es el pronóstico de ventas incierto. Otro es la producción de fabricación a stock 
(con mantenimiento de inventario para una respuesta rápida a los clientes) ... 
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— Pero necesitas mantener y mejorar tu empresa. Una de las soluciones es hacerlo en un lote 
pequeño. Y debes romper con la falsa eficiencia. 


— Señor Kimura —preguntó entonces el Gerente de Producción—. Una vez más, dijo "eficacia falsa", 
¿verdad? ..Estamos haciendo un esfuerzo por mejorar la eficiencia para reducir costos. Llama a 
nuestro esfuerzo "eficacia falsa", ¿verdad? 


— Señor Gerente de Producción, por favor pare —le rogué de nuevo—. Porque esto no es asunto 
mío y está fuera de contrato. Y si obedece usted o no, es un asunto exclusivamente suyo. Pero, una 
cosa sí... ¿Sabe que algunas de las piezas que produjo tienen un nivel de inventario de más de 100 
años? 


( ) Estándar de SUMITOMO (de nuevo) y Provisión suplementaria. 


Nuevamente, la definición de "Exceso de inventario" es Obsolescencia o existencias muertas 
gue significa "Sin movimiento durante 6 meses o más”. 


e Exceso de stock: Sin movimiento durante 3 meses o más. 
e Normal: Sin movimiento menos de 3 meses. 


Este estándar se mira desde el movimiento (envío a producción Gemba desde el inventario). 


Mi anterior departamento en SUMITOMO tiene una provisión complementaria. Se analiza a 
partir de los estándares de inventario adecuados. Y el estándar de inventario es un máximo 
de 3 meses contra las ventas. Y se revisa cada 6 meses. El exceso de inventario e incluso el 
inventario normal se investigan a nivel de inventario. 


Por ejemplo, incluso el inventario normal que es el resultado de un movimiento dentro de los 
3 meses, las piezas o materiales que tienen más de 3 meses de inventario en el estándar, el 
exceso se juzga como exceso de stock. 


Por ejemplo, un material: 


e Stock normal (inventario): 1000 

e Promedio de uso mensual en 6 meses en ventas: 200 
e Permitido como stock normal: 200 x 3 meses = 600 

e Exceso de stock juzgado: 1000 - 600 = 400 


Estas 400 existencias se separan en el mismo estante, pero se colocan etiquetas amarillas. Y, 
siestos 400 no tienen movimiento en otros 6 meses, estos se mueven al área de 
obsolescencia con etiquetas rojas, aunque también exista la posibilidad de su utilización. 


— Volviendo a mi presentación —continuo—... ¡Inventario de 100 años! ... Tienen muchos tipos de 
exceso de inventarios. Pero como planteamiento es, simplemente, ridículo... 


— Quizás, los productos que utilizan estas piezas fueron productos de producción masiva en el 
pasado. E hicieron lotes muy grandes de estas piezas. Pero, desafortunadamente, estos productos 
ahora tienen una cantidad de pedido muy pequeña, que es un pedido cada 3 meses. Estas partes 
todavía están vivas. Pero el nivel de inventario es ridículo. Como comprenderá, la razón es un lote 
demasiado grande. 
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— Una y otra vez —repetí—, necesito sugerirle que rompa con la falsa eficiencia. Su eficiencia laboral 
se calcula de la siguiente manera: 


Eficiencia = ( Elementos Producidos X Tiempo Estándar /HorasHombre Usadas)x100. 


— Esta figura es necesaria para usarla en el control de fábrica. Pero, la Eficiencia Verdadera debe 
calcularse como: 


Eficiencia = (Productos Vendidos x Tiempo Estándar /HorasHombre Usadas)x100. 


— Pero existe el lapso de tiempo entre este cálculo y más. Por lo tanto, según convenga, se utiliza el 
cálculo anterior... 


— Señor Gerente de Producción —continué—. Es fácil aumentar su eficiencia falsa y no es necesario 
hacer Kaizen. Simplemente haga un tamaño de lote grande, lo que puede eliminar el tiempo de 
cambio. El tiempo de parada de la máquina es solo el suministro de material y la salida del producto. 
Y mire, su fábrica le parecerá rentable. Además, los activos en el Balance general están aumentando. 
Pero en realidad, solo están aumentando los activos malos ... 


— Dije que su mejora es falsa —señalé—. La razón es que está produciendo productos innecesarios. 
Qué son los llamados productos innecesarios: Uno es la obsolescencia y el stock muerto. Otro es el 
momento. Están ustedes produciendo productos ignorando el tiempo necesario ... 


— Usted produce productos que deberían producirse, por ejemplo, una vez cada 3 meses. ¿Y qué hay 
de la evaluación en la Declaración de P€G? El resultado es positivo en la columna de Modificación 

del Costo Laboral, debido a la mejora de la eficiencia con la producción a granel. Debe comprender 
que este estilo de declaración de pérdidas y ganancias tiene un problema. Parece que cuanto más 
produzca a granel, más rentable será ... 


— Y algún día, esta obsolescencia y las existencias muertas se eliminan. Recientemente, no se puede 
tratar tal obsolescencia y existencias muertas. Por el aumento en rojo en el estado contable. 
¡Deseche esos inventarios de 100 años! ... Porque no puede usarlos sin costos de control adicionales, 
que son el costo de control del almacén y también una nueva inspección antes de enviarlos ... 


— Todo el mundo — llamé su atención nuevamente—. Al mirar los KPl, debe considerarlos desde el 
punto de vista de múltiples dimensiones. Ahora de nuevo, la Tasa de Funcionamiento de la Máquina: 


Al comienzo: 95% 
La semana pasada: 80% 


— Creo que se puede entender el significado de eficiencia falsa o desempeño falso. Y al considerar el 
rendimiento de la máquina o la eficiencia laboral, debe decidir el prerrequisito esencial, y le expliqué 
ese prerrequisito ... 
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— Como prerrequisito, la rotación de inventario (por supuesto, normalmente se incluye un 
inventario de Obsolescencia y existencias muertas y Exceso. Pero sugerí no incluirlas, sino calcular 
solo las existencias “normales”). Debe decidirse el objetivo. Y, para lograr este objetivo, es necesario 
decidir el tamaño del lote de producción y la rotación de inventario ... 


— En la actualidad, el tamaño del lote de producción sigue siendo de medio mes a granel frente a la 
orden de producción mensual del departamento de planificación de la producción. Se mejoró desde 
la etapa inicial que fue de un mes de lote. Y sugiero el siguiente paso, que es un tamaño de lote de 
una semana. Sé que de un mes a medio mes fue un gran desafío. Y sé que una cuarta parte también 
será un gran desafío, pero necesito recomendar su desafío. 


— Espera un minuto Kimura — interviene el Gerente de Producción—. ¿Es esto para todos los 
productos? 


— Por supuesto que sí. 


— Es ridículo —afirmó el gerente de producción—. Hay muchos tipos de productos cuyos pedidos de 
producción son inferiores a 10. Por ejemplo, si el pedido es de 4 productos / mes, ¿necesita una 
unidad de tamaño de lote de producción? ... ¿¡Produciendo solo uno y cambiar!? 


— Por supuesto que sí. 


— Todo el mundo —dijo el Gerente de Producción—, creo que entienden que es ridículo. Es fácil 
imaginar que la mano de obra y el rendimiento de la máquina deberían convertirse en el peor 
estado. Ridículo. Realmente ridículo. Como saben, existe el "Tamaño económico del lote”. Es ridículo 
que produzca uno y haga un cambio. El resultado es muy claro y, sobre todo, la máquina se detiene y 
se produce una escasez de capacidad. Kimura —afirmó—. ¿Tiene la intención de destruir la mano de 
obra y el rendimiento de la máquina? 


— Por favor, piénselo detenidamente —Intento explicarlo una y otra vez, y otra vez con paciencia—. 
¿Por qué necesita mejorar la relación de rendimiento de la máquina? ... Es fácil y sirve para mejorar 
la eficiencia de la máquina. Entonces, ¿por qué necesita mejorar y mantener la eficiencia de la 
máquina? ...Por supuesto, es por su deseo y recuperación de beneficios. ¿Sí? ... ¿El estado de “Hacer 
muchos y rechazar de muchos”, es su deseo? ...Señor Gerente de Producción, usted introdujo la 
palabra "Tamaño económico del lote". 


Tamaño económico del lote 


— Todo el mundo, por favor entiendan —les llamé la atención—. Los lotes económicos generalmente 
consisten en "costos de mantenimiento de inventario" como tasas de interés, seguros, impuestos, 
costos de almacenamiento y costos de obsolescencia, costos de trabajo de oficina de fabricación, 
paradas de la máquina debido a la configuración de la máquina (incluido el trabajo de remoción) y 
pérdida de material. Considerando el saldo con "costo de instalación”, significa la cantidad que 
minimiza el costo total ... 


— Sin embargo, los lotes económicos en la premisa de lotes grandes no son una buena idea. Su 
fábrica maneja muchas piezas. Además, en la era de la alta mezcla y el bajo volumen, cambian varias 
partes. Para responder a tal cambio de variedades, reducir la inversión en inventario y mejorar la 
tasa de rotación y el margen de beneficio del capital de gestión, es deseable tener un sistema de 
lotes pequeños tanto como sea posible. Para ello, también es importante acortar el LT, y se requiere 
fabricar con un pequeño giro. Al considerar no sólo un solo proceso, sino toda la fábrica y toda la 
empresa, incluidas las ventas, se puede decir que un lote más pequeño es un lote económico. 
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— ¿Escasez de capacidad de la máquina? ...Señor Gerente de Producción —le pregunté—. Utilice las 
6 máquinas que se encuentran en la parada planificada. Por lo tanto, el motivo de la interrupción 
planificada de la máquina es el juicio de exceso de capacidad, que se calcula en función de la orden 
de producción del tamaño de lote actual ... 


—En este punto, puedo expresar tres cosas —y las señalé con mis dedos—. La primera es que estas 
máquinas también están sujetas a costos fijos (depreciación). Por lo tanto, existe el costo, aunque no 
se utilice. El segundo es para el nuevo desafío. Como señaló el Señor Gerente de Producción, el 
índice de funcionamiento de la máquina será peor. Por tanto, es necesario complementar la 
capacidad de la máquina hasta mejorar SMED... 


Capacidad Laboral. 


— Es necesario crear el número necesario de operadores, sin empleo adicional en la medida de lo 
posible, pero es necesario contratar algunos. De esta forma, se aprovecha la capacidad de mano de 
obra de las máquinas actuales. Como se muestra a continuación, tiene abundante capacidad de 
mano de obra. 


Y finalmente, expliqué el tercero — El tercero ... Sí... Sr. Gerente de Producción. Aceptó hacer una 
prueba de producción de lotes pequeños por parte del equipo del proyecto, ¿no es así? ... Entonces 
podrían tener esa oportunidad 7 veces. 


— No —respondió el Gerente de Producción—. No les he permitido tal juicio, y continuó con su 
justificación. 


— Deténgase por favor Sr. Gerente de Producción —le supliqué—. Explico esto en el ítem de Tasa de 
avería. Por lo tanto, espere. Ahora de nuevo —le dije a todo el mundo—. La relación de operación de 
la máquina y la eficiencia de la mano de obra serán peores. Pero este número es su verdadera 
capacidad de rendimiento actual de la máquina y eficiencia laboral. Después de la implementación 
del tercer desafío, que es el tamaño del lote de un trimestre de mes, podrá mantenerse en la línea de 
salida como una empresa normal y decidir el objetivo de KPl y mejorar. 


— Y, como describí anteriormente —continué mi discurso de la misma manera—, ahora tiene un 
exceso de capacidad de la máquina por las seis máquinas apagadas planificadas. Por lo tanto, utilice 
estas máquinas de corte planificado (costo fijo). Pero, por favor, —le ruego nuevamente 
amablemente— piénselo con cuidado. ¿Por qué necesita mejorar la relación de rendimiento de la 
máquina? ... Es fácil y sirve para mejorar la eficiencia de la máquina. ¿Por qué necesita mejorar y 
mantener la eficiencia de la máquina? ... Por supuesto, es para su deseo y recuperación de 
beneficios. ¿Sí? — le pregunté. 


— Pero por favor piense —enfaticé la palabra “por favor” antes de la enumeración—. En primer 
lugar, ¿el simple hecho de buscar la relación de rendimiento de la máquina puede contribuir a su 
deseo? ... La respuesta es No. Ya se mostró en los datos anteriores. Y hay una cadena de 
consecuencias negativas ... 


— La cadena negativa es que busca una mejor relación de operación de la máquina en lotes grandes. 
Y este gran tamaño de lote llama larga LT. Long LT llama al aumento de inventario. Y este aumento 
en el inventario provoca un aumento en la obsolescencia y el stock muerto. Además —señalé—, esta 
cadena negativa causa una gran eliminación con el caso de un defecto de calidad como un error de 
configuración, material incorrecto. Y, el inventario anterior requiere una inspección adicional antes 
de la entrega... 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XV - Koichi Kimura Pagina 51 de 73 


— El segundo es, mi sugerencia es acortar el LT. Y, para acortar el LT, le sugiero que reduzca el 
tamaño del lote y use 6 máquinas. Es necesario proporcionar operadores y máquinas adicionales 
para lograr un LT más corto. Y, por favor, enseñe la producción de lotes pequeños, los cambios 
frecuentes y el mejor cambio SMED a los nuevos operadores cuando los contrate. 


— Por cierto —rompí mi argumentación por un momento—, deseo complementar la explicación 
sobre los operadores y las máquinas. 


Maquinaria y operadores actuales. 


— Sus operadores que operan un número actual de máquinas tienen mucho tiempo disponible. Mire 
el siguiente diagrama, que es el gráfico circular y el llamado gráfico hombre-máquina elaborado por 
el equipo del proyecto: 


El funcionamiento de la máquina es del 80% (tasa de funcionamiento de la máquina). 
La parada de la máquina también es del 20%. 

El círculo del medio muestra el movimiento del operador. Y, 

El seguimiento es del 70%. 


La preparación es del 10%, ya que los trabajos para el próximo trabajo, como la preparación del 
material, la herramienta de troquel, etc., incluida la eliminación del producto. 


El cambio es del 17%. Y, 
Otro es 3%, como algo trabajo y tiempo libre. 


— “Monitoreo” es el 70% del 
contenido de trabajo cuando la 
máquina está en movimiento. Y, 
en mi experiencia, este tipo de 
máquina tiene dispositivos 
automáticos avanzados. Sin 
embargo, el trabajo principal de 
este operador es “Monitorear”. Es 
una escena muy anormal. Una 
escena tan anormal no es solo su 
fábrica, sino que se puede ver en 
muchas fábricas. Y, de esta forma, 
hay una imagen muy interesante 
que se muestra en la página 
siguiente. 


Gráfico Hombre-Máquina 


.,s 14) 
Preparación 10% 1.800 Puntos 


Monitoreo 


Sé que no tiene sentido comparar 
la máquina anterior de 100 años y 
la actual porque la complejidad es 
bastante diferente. Sin embargo, 
se debe aprender el uso del 


operador. 
ml Sn 
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Figure 1: Above is the photo of an active textile factory, at 2021, which still uses a number of Toyoda Jidou-Shokki 
(Gtype Toyoda Automatic Loon 1924 by Toyoda Sakichi) 


A Mo? a MV. - 
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— Todo el mundo por favor— llamo nuevamente su atención—. Acerca de su máquina. Su máquina 
tiene la función de parada automática cuando termina el trabajo y también se producen 
irregularidades que provocan la calidad del producto. 


Entonces, necesita utilizar este recurso humano de manera más útil. Seguro que entiende mi 
pensamiento. Además, sugiero un cambio más a menudo. Así, es posible hacerlo sin aumentar los 
operadores. De hecho, puede ser necesario otro dispositivo de parada automática, si está desafiando 
hacia la eliminación del monitoreo. Sin embargo, no parece que deba dejarse un seguimiento del 
70%. 


— No digo que la implementación del monitoreo completo sea gratuita, pero estoy diciendo que es 
posible aumentar la frecuencia de cambio si el operador no tiene nada más que hacer. 


Quizás, los operadores se resistan cuando se toma esta decisión. Según mi experiencia, las 
resistencias son, por ejemplo, sabotaje en el trabajo, retraso intencional en el trabajo. Pero, es 
necesario implementarlo porque es necesario resolver la injusticia de la carga de trabajo. ¿Es el 
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operador una clase privilegiada en comparación con los trabajadores de la cadena de montaje? ... 
Está bastante claro que existe una injusticia en la carga de trabajo. 


( y Método de muestreo de trabajo de un minuto. 
Ahora brevemente, aunque lo explicaré con más detalle en otra oportunidad. 


El equipo del proyecto realizó una encuesta de muestreo de trabajo. Y el método es un 
muestreo de trabajo de un minuto. 


El método de muestreo de trabajo de un minuto es muy conveniente. Y probablemente 
ningún libro de texto lo presenta. 


El propósito es el mismo que el muestreo de trabajo del método IE normal. De esta forma, el 
proceso es: 


1) Determinar los sujetos y rango. 

2) Investigar y comprender el contenido de trabajo de (por ejemplo) los operadores. 

3) Determinar el código de contenido del trabajo. Al hacer una encuesta, no hay tiempo 
para registrar una descripción detallada, solo el código de trabajo. 

4) Decidir el término y miembros y puntos. Por ejemplo, en el ejemplo anterior: 

Por 6 miembros. 5 días. Por tanto, 6 x 60 minutos x 5 días = 1.800 puntos / 
máquina. 

Este equipo encuestó a 10 máquinas de trabajos similares por una persona. 
Entonces, el total de puntos ganados fue de 18.000 puntos. Y el gráfico 
muestra el promedio. 

1 día, 1 hora, y 5 días elegidos, e implementados por 6 personas. 

5) Los días de los "5 días" se eligieron mediante muestreo aleatorio. 

6) Para comenzar a monitorear y grabar. En realidad, no se trata de “monitorear”, sino 
de mirar de un vistazo y registrar el trabajo. Por tanto, no es el contenido del trabajo 
realizado en el minuto, sino un registro momentáneo. 

7) Hacer un gráfico circular (Pie-chart). 


Existe una definición para separar el trabajo humano: 


Y” Trabajo sujeto: Es necesario detener la máquina al hacerlo. 
Y” Trabajos accidentales: No es necesario detener la máquina mientras se realiza. 


De hecho, es un trabajo duro. Se requiere que la persona camine alrededor de las (por 
ejemplo) 10 máquinas, distinga el movimiento de la máquina y el trabajo de los operadores, y 
anote en la hoja de encuesta en una hora. 


Cuando era joven, me formé en SUMITOMO Electric. En ese momento, se me pidió que 
inspeccionara 5 máquinas x 8 horas x 6 días. 


Caminar alrededor de 5 máquinas y registrar en un minuto (5 máquinas y 5 registros de 
movimiento de la máquina y contenido de trabajo del operador). Sí, durante 6 días estuve 


caminando. Fue un entrenamiento tan duro. 


¿Había alguna necesidad? ... No, pero era solo entrenar el cuerpo y la mente. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XV - Koichi Kimura Pagina 54 de 73 


Ahora, en el libro de Ingeniería Industrial, hay un cálculo de la teoría de la probabilidad. Sin 
embargo, en la mayoría de los casos en las fábricas, no es necesario un tipo de dificultad para 
comprender la situación de la fábrica. Por lo tanto, recomiendo y enseño este método de 
muestreo de trabajo de un minuto para inspeccionar la condición de la máquina (movimiento, 
parada, avería, paradas de espera) y el movimiento de los operadores (preparación de 
material, preparación de herramientas de troquel, tratamiento de productos, Seiso y otros, 
tiempo de inactividad). 


Volviendo a mi presentación. 


— Finalmente, todos - comenté—. La buena gestión está en una buena inspiración. El significado es 
considerar el fenómeno en múltiples dimensiones. La relación de funcionamiento de la máquina 
empeoró. Pero piense en múltiples dimensiones. “Ah, estaba cansado, pero todavía quedan 4 
elementos... pensé. 


— Señor Gerente de producción. Nuevamente —Llamé su atención nuevamente—, este es su 
asunto. Implementar mi sugerencia o no hacerlo es asunto suyo. Además, esta sugerencia está fuera 
de mi contrato de trabajo. Entonces, ¿puedo pasar a la siguiente? ... —les pregunté finalmente a 
todos. 


— Ahora, el siguiente indicador es el rendimiento de la máquina con la tasa de velocidad. 


5) Rendimiento de la máquina con tasa de velocidad (Machine Performance 
with Speed Rate - MPSR) 


Y Número Xx Lo Velocidad 


Rendimiento de la máquina con tasa de velocidad = 
4 Y Horas Planeadas 


Número: Producción actual. 


T/E Velocidad: Tiempo (o Horas) / Producción estimada: Tiempo de producción estimada por 
pieza. La unidad es el Tiempo por pieza. 


Mi departamento anterior usa el 80% de la velocidad del catálogo para este número como 
primer paso. 


Número x T/E: El tiempo de producción requerido basado en la velocidad de catálogo de la 
máquina. Es un tiempo de producción ideal según la velocidad de catálogo de la máquina. 


— Ahora, esto no está implementado —remarqué—. Explico la necesidad de este KPI. Hace muchos 
años, una cosa había sido reconocida como un problema en una reunión mensual de fábrica 
(revisión). En ese momento, los KPI para monitorear el rendimiento de la máquina eran: 


Producción por Hora; 

Tasa de rendimiento de la máquina; 

Tasa de operación de la máquina; 

Tasa de avería; 

Tasa de frecuencia de parada de la máquina y; 


XNXNNNSNSYS 
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Y” Tiempo de cambio. 


— Entonces, como comprenderá, faltaba el Rendimiento de la máquina con la tasa de velocidad 
(Machine Performance with Speed Rate - MPSR) ... 


— Algo extraño estaba sucediendo en la fábrica y en una máquina. Un operador y su máquina 
registraron un registro muy excelente de tasa de operación de la máquina, pero un rendimiento por 
hora malo. Otros índices fueron normales o un poco mejores. Sin embargo, el índice de producción 
por hora fue extremadamente malo. Luego, un ingeniero de producción investigó la causa.... Sin 
embargo, antes de ir a la respuesta —Rompí mi argumentación ... 


— Una vez más, Salida por Hora (Horly Output). Dije que es como una "eficiencia sustancial de la 
máquina”. Además, se calcula como sigue: 


Y Producción Real 


Producción H a = ———__—_———— 100 
COLUecoan Merertie = Horas de Máquina Trabajando 


Producción Real: ») Productos Reales x Tiempo Estándard 
Horas de Máquina Trabajando: Horas de Máquina que añaden valor al producto. 


De hecho, es la eficiencia real de la máquina (%) 


Uno de los problemas más difíciles fue la hora estándar. Por favor, imagine el arnés de cableado. En 
un vehículo se extienden más de 2.000 circuitos eléctricos. Y, estos circuitos se procesan con una 
máquina cortadora-engarzadora automática y, por supuesto, todos estos circuitos son de diferentes 
longitudes y con la variación de los tipos de cable. 


Por lo tanto, es casi imposible decidir el tiempo estándar para longitudes de corte individuales cuyas 
longitudes son, por ejemplo, de 10 cm a 300 cm. Por lo tanto, la norma se decidió con 2 elementos 
que eran "longitud media" y tipos de cable. 


Entonces sucedió algo extraño; Este operador experimentado estaba eligiendo trabajos del mismo 
tamaño y tipo de cables, mismo terminal (para minimizar el cambio) y "longitud de corte larga", 
además de "reducir la velocidad de la máquina" para trabajar más cómodamente. 


Ahora resumo la historia de la empresa... — Su fábrica es similar a mi experiencia y tiene muchos 
tipos de productos de diferentes formas. Por lo tanto, decidimos utilizar el tiempo medio de 
procesamiento por recopilación de datos como tiempo estándar. Y, como saben, para buscar una 
mayor precisión, presentamos una matriz que se construye con productos, tamaños y materiales 
similares ... 


— Aquí, por favor entiendan —se lo ruego— que las características de estos índices. Los índices de 
producción por hora y funcionamiento de la máquina no muestran exactamente el rendimiento de la 
máquina. El tiempo estándar es un promedio numérico que incluye el tiempo de inactividad, el 
tiempo de inactividad y la asignación de trabajo del operador... 


— Por lo tanto, es necesario ver la eficiencia de la máquina desde el punto de la máquina en sí. Y 
recomendé introducir este índice de rendimiento de la máquina con velocidad. Entonces, la 
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preparación fue realizada por ingeniería de producción. Pero la implementación aún estaba 
pendiente. En frente están las palabras de los gerentes que dicen que el Sr. Kimura requiere mucha 
recopilación de datos, y estoy un poco harto. 


—Puedo sugerir la forma correcta, pero no puedo forzarlo —admití—. Es asunto suyo hacer o no 
hacerlo. 


— Kimura — intervino el Gerente de Producción—. Aun así, no puedo entender. Puedo entender las 
palabras de los gerentes. Recientemente, los operadores también han expresado sus quejas. Y uno 
de ellos es el aumento de puestos de trabajo registrado. Creo que es necesario dejar que se 
concentren en el trabajo original. 


— Ahora —continué—, cada máquina tiene una computadora para registrar el contenido del trabajo. 
Entiendo que es necesario mejorar aún la viabilidad del registro. Y el departamento de TI lo está 
mejorando. Señor Gerente de Producción —le digo—. Desea mejorar tanto la eficiencia laboral como 
la eficiencia de la máquina, ¿no es así? —pregunté figurativamente ... 


— Presentó la denuncia del operador sobre el aumento de registro. Sin embargo, de nuevo, mire 
este gráfico circular. La mayor parte del tiempo de trabajo de su operador es "Monitoreo", que no 
crea nada. Por supuesto, nunca digo que se pueda eliminar todo "Monitoreo". Pero la proporción es 
demasiado. Puede mejorar la eficiencia laboral del operador sin inversión. Una de las dificultades es 
la resistencia de los operadores y orientarlos hacia los contenidos de trabajo normales. Por supuesto, 
tienen suficiente tiempo para hacer el registro en la computadora ... 


— Señor Gerente de producción, expresó su opinión sobre la introducción de nuevas máquinas de 
mayor velocidad y la sustitución de las máquinas principales actuales. Desea mejorar el rendimiento 
de la máquina, ¿no es así? —Pregunté, de nuevo, en sentido figurado—... Pero, de hecho, es fácil 
hacerlo. 


— Puede ser, estoy en lo cierto" supongo. Creo que sus máquinas actuales no ejercen la capacidad 
posible. Lo siento, no tengo datos atrasados, pero según mi experiencia. Quizás, es posible aumentar 
la velocidad en un 20% sin nada. Ahora estamos hablando de TPM. Puede aumentar la capacidad de 
la máquina sin nada. Fácil. Aumente la velocidad de la máquina poco a poco. Investigue la velocidad 
del catálogo. Señor Gerente de Ingeniería —señalé—, considere usted la mejora de la capacidad de 
las máquinas actuales en lugar de pensar en la introducción de una nueva máquina. 


En mi corazón, sentí como siempre, jun ingeniero de Catálogo era falso o bastardo! ... “Una máquina 
está ejerciendo la capacidad posible, o no. Y es necesario monitorear visiblemente. Por tanto, este 
índice es importante. 


— ¿Puedo continuar? ... ¿Alguna pregunta? ... — les pregunté—. está bien. Entonces sigo adelante 
con la situación de la Avería de la Maquinaria (Machine Break-Down Rate). 


6) Tasa de avería de la máquina (Machine Break-Down Rate) 


' OS 2, Horas de Parada de Maquinaria por Avería 
Tasa de Avería de Máquina = =—_—_——_——_—————— 
Y Horas Planeadas 
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— Aquí, aclararía nuevamente la definición de Breakdown y Choko-Tei. De esta manera, como 
recordarás, enseñé la definición de Desglose como a continuación. (De TPM-2**) 


Y” Avería (Breakdown): Parada por algún problema de la máquina durante más de 15 minutos. 
Y” Choko-Tei: Parada por algún problema con la máquina durante menos de 15 minutos. 


— Cuando ocurre algún problema en la máquina, en primer lugar, se requiere la habilidad del 
operador, que es identificar el problema como "Problema Choco, Choco" o problema grave: 


> Choco, Choco Trouble o Choco-Tei: palabra Toyota. 
> Choco: No es grave pero sí frecuente. 
>  Tei (Teishi): Paro. 


— Este es el estándar de mi departamento anterior (Sumitomo Wiring Systems). Además, otros 
índices se basan en el registro de la computadora del operador. Pero solo esto lo registra el técnico 
de mantenimiento. Y, el proceso es el siguiente: 


Ocurrió un problema. 

Operador encienda la señal roja de Andon. 

El técnico y el líder se acercan a la máquina. 

El técnico comienza a mantener y terminar. 

El operador y el líder verifican la situación de la máquina, la calidad y el reinicio de la 
producción: el técnico registra el tiempo de apagado de Andon y el final del mantenimiento. 


A O 


— Este es el proceso de tratamiento de avería. Ahora probablemente tenga dudas sobre el tiempo 
registrado, que se incluye desde que se enciende la señal roja hasta que el técnico inicia el 
mantenimiento. Incluido el tiempo de espera ... 


— Cuando visité su fábrica, hicimos un recorrido por la fábrica. Y vi la escena en la que un operador 
estaba esperando algo y la máquina se estaba deteniendo. Probablemente, la máquina tuvo algún 
problema. Y vimos que esta máquina se detenía en la ruta de regreso. Y supuse que probablemente 
esta máquina se estaba deteniendo durante nuestra visita a la fábrica. Casi una hora, esta máquina 
se estaba deteniendo y el operador estaba esperando sin nada que hacer ... 


— Y, por supuesto, ese tiempo de espera también se incluye en” Horas de parada de la máquina en 
avería ", incluso si el problema de la máquina fue un problema menor y el nivel Choko-Tei. Como 
comprenderá, este índice supervisa no solo el nivel de la máquina, sino también el nivel de actividad 
del departamento de mantenimiento. Si es malo, el departamento de mantenimiento se considera 
un problema. Este índice es la hoja de resultados del departamento de mantenimiento ... 


— Ahora, el resultado es: 


Al inicio: 8%. 
La pasada semana: “?”, 


13 TPM 2 Muda In The Machinery Of The Gemba €. KPls: 
https://archive.org/details/TPM2MudalnTheMachineryOfTheGembaKPIs2019a 
TPM 2 - Muda en la Maquinaria del Gemba y los KPls en el TPM: https://archive.org/details/enat_TPM2 
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— La semana pasada: ¿Un signo de interrogación? —repetí—. Hubo una buena historia. El equipo del 
proyecto y el líder del grupo de operadores en el Gemba discutieron una contramedida al detener 
una máquina. Y la idea es utilizar la máquina en parada planificada. Entonces, el ciclo de trabajo del 
líder es: 


e Ocurre un problema en la máquina. 
e Enciende Andon 
e Identifique Choko-Tei o un problema grave: 
o Si Choko-Tei, apoyo al operador y rápida recuperación. 
o  Sihay un problema grave, la máquina averiada se detiene. 
e Configure una máquina en parada planificada. 
e  Re-Inicio de la producción en la nueva máquina. 


— Es una buena idea utilizar una máquina en parada planificada. Pero, desafortunadamente, no se 
registró el tiempo requerido desde el problema y la parada hasta el reinicio. Debido a que el 
operador no solicitó al técnico de mantenimiento la reparación rápida de esta máquina con 
problemas... 


— Inicialmente, el equipo del proyecto solo planeó la utilización útil de las máquinas con 
interrupciones planificadas para buscar un tiempo o parada de servicio o reparación más corto. El 
pensamiento inicial fue simplemente un LT más corto al aumentar los tipos de producción. Y en una 
ocasión, tuvieron la oportunidad de producir un lote muy pequeño, que era de solo 3 piezas, pero 
era una producción urgente. La máquina que estaba produciendo el producto se detuvo debido al 
problema de la máquina. Luego, el grupo produjo este lote muy pequeño con el seguimiento de los 
pasos planificados... 


— Los pasos fueron —detallé—: 


1. Detener la máquina averiada y la producción en medio de la producción. 

2. Configurar e iniciar la producción de este pequeño lote con una máquina en parada 
planificada. 

3. Inicio de la producción y finalización. 

4. El cambio a la producción a la máquina original (parada). 


— Y afortunadamente (o desafortunadamente, debido a problemas en la máquina), tuvieron esa 
oportunidad 7 veces. A lo largo de estas oportunidades, encontraron la posibilidad de producir lotes 
más pequeños gracias al cambio más rápido. Y el registro más rápido de tiempo de cambio fue de 8 
minutos y fue SMED (Single Minute Exchange Die). 


Los "8 minutos" de tiempo de cambio no es algo sorprendente. Escribí el ejemplo SMED de Toyota 
Motomachi. Esta planta cambia el troquel grande en 8 minutos. Por lo tanto, el récord de 8 minutos 
nunca sorprende. Por otro lado, la situación actual del tiempo de cambio, que es de más de 1 hora, 
es algo muy sorprendente. (Establecer el Flujo de Producción - 13?*) 


— Señor Gerente de Producción —señalé—. Desea mejorar la eficiencia laboral y la eficiencia de la 
máquina. Pero su prioridad de ejecución más alta es cambiar la producción anormal mediante la 
implementación de un tamaño de lote más pequeño mediante el cambio más rápido. Y no tiene 


14 Making the stream of Production: https://archive.org/details/makingstreamofproduction13 202001 
Establecer la Corriente de Producción: 
https://archive.org/details/establecerlacorrientedeproduccion13 202001https://archive.org/details/establece 


rlacorrientedeproduccion13_ 202001 
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sentido perseguir tales índices en condiciones de producción anormal (tamaño de lote demasiado 
grande). 


Press Process 





















o 
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Press Process: Changing Die. The Bo 
press die is carried on the trolley. 
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— El equipo del proyecto planeó cambiar el tamaño del lote del volumen de medio mes al volumen 
de un trimestre del mes como tercer objetivo. Sin embargo, aún no se ha implementado. Una vez 
más, mire el Gráfico circular (Pie-Chart). 





— El equipo del proyecto planeó un 
tamaño de lote más pequeño que el 
tamaño de lote de producción del 
cuarto de mes como a continuación 
por la condición de 2 máquinas, un 
operador. Es posible, incluso si se trata 
de un lote más pequeño, que es el 
tamaño del lote de un cuarto de mes. 
Sin embargo, sugerí que dejaran de 
pensar en 2 máquinas por un operador 
en este momento, debido a la 
posibilidad de resistencia de los 
operadores. Preparación 10% 1.800 Puntos 


Gráfico Hombre-Máquina 


O 
er 
a] 
¡[e) 
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Monitoreo 
— La tasa de avería de la máquina es 
uno de los índices esenciales. Y, la 
preparación ya está hecha. 
Desafortunadamente, la agregación de 
datos no pudo realizarse a tiempo. Sin 
embargo, el sistema ya está hecho. 





Además, puede obtener los datos de la Hombre 
próxima reunión del equipo de delas narnia Máquina 
sestión: ———— 


7) Índice de Frecuencia de Parada de la Máquina (Machine Stop Frequency 
SÁ Index - MSFI) 


Índice de Frecuencia de Parada de la Máquina (MSFI) = 


>, Número de frecuencia de parada de la máquina 


x 100 
Y Horas Planeadas 


Este índice es para monitorear el problema Choko-Choko, que se llama Choko-Tei. Y la definición es: 


Choko-Tei: detenerse en algún problema con la máquina menos de 15 minutos. 


Al inicio: 17.5%. 
La pasada semana: 5%. 


El número de frecuencia de parada de la máquina también incluye el caso de avería. Y este índice ha 
mejorado mucho. De hecho, es el efecto de PM (mantenimiento preventivo o sistema de 
mantenimiento planificado). 


Una de las causas de la confusión en la planificación de la producción fue este frecuente Choko-Tei. 
Estos paros fueron casi Choke-Tei. Sin embargo, los operadores debieron llamar a los técnicos de 
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mantenimiento, lo que provocó paradas de la máquina y mucho tiempo de espera, a pesar de que 
eran el nivel de Choko-Tei. Pero ha mejorado mucho. 


Este índice se calcula como sigue. 


o  Choko-Tei por máquina: 7 veces por semana, Máquina = 28 veces / mes. 
o Horas previstas: (8 horas / día, turno) x 20 días / mes = 160 horas / mes. 
o Entonces, MSFI = (28/160) x 100 = 17,5%. 


Este 7 veces a la semana se mejoró a 2 veces a la semana. Y, en el mismo cálculo de Choko-Tei: 


o  Choko-Tei por máquina: 2 veces por semana = 2 x 4 = 8 veces / mes. 
o Entonces, MSFI = (8/160) x 100 = 5%. 


El resultado de la última semana fue del 5%. Sin embargo, todavía son demasiados. 


—Todo el mundo, por favor —señalé y llamando su atención a todos—. Por favor, comprendan que 

este número todavía no es normal, aunque se ha mejorado mucho. Este número debe ser inferior al 
1%. Tus máquinas principales tienen 10 o menos de 10 años, ¿verdad? ... Y estas todavía son jóvenes 
y están en el rango “Accidental: en la curva Bañera: 






Mal function 8. Lifespan 









Deterioration of lubricating oil, / o. 
inclusion of foreign mattey 






— Es posible ejercer suficiente capacidad si continúa la actividad de Mantenimiento Preventivo (PM) 
actual. Y no es necesario reemplazarlos por una nueva máquina de alta velocidad. Choko-Tei es un 
bebé gravemente averiado. Y nuestro nivel objetivo está por debajo de 0,0 ... 


— Ahora —rompí mi argumentación—, este Índice de frecuencia de parada de la máquina tiene la 


tarea no solo la de monitorear el estado de la máquina y del departamento de mantenimiento, sino 
también de involucrar a los operadores en la gestión de la fábrica. De esta manera, por supuesto, 
otros índices son importantes, pero es difícil compartir la información con los operadores de Gemba. 
Deseamos involucrarlos en el control de la fábrica. Sin embargo, otros son calculados por una 
computadora y están lejos de la sensación del operador ... 


— Por otro lado, este índice es fácil. Simplemente registrando la ocurrencia de forma manual. Hacer 
el gráfico también es fácil ... 


— Todo el mundo. Desafío la estabilidad de 3 dimensiones que son: La participación de Gemba, El 
establecimiento del equipo de gestión y, La introducción del sistema, cuando enseño una empresa. Y 
para involucrar a Gemba, proporciono el Comité y Kaizen, 55 y brindo la oportunidad de hacer 
gráficos por sí mismos. Luego... 
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— El gráfico que proporciona y el registro de la frecuencia de parada de la máquina por parte del 
operador también es la oportunidad de involucrarlos en el TPM. Solo esto, pueden comprender el 
significado con su sentido del sentimiento. Y es el primer paso para involucrarlos en los Gráficos de 
Control ... 


— Señor Gerente de Producción —llamé su atención—, me dijo que un operador se quejó del 
aumento del tiempo de registro. Pero le recomiendo que mantenga este gráfico registrado por los 
propios operadores. ¿OK? ... —ahora le pregunté a todo el mundo—. ¿Puedo concluir? ... Entonces, 
el último es el tiempo de cambio (Change-Over Time). 


8) Tiempo de Cambio (Change-Over Time) 


e ia Y», Tiempo de cambio 
A Y Número de Cambios 


Al inicio: 51 minutos (Por equipo de proyecto Trabajo Muestreo de investigación). 
La pasada semana: Pendiente... 


— ¿Pendiente? —pregunté figurativamente y sorprendentemente—. Sí, la situación aún está 
pendiente. Este es un sistema para informar los logros de uno mismo. El informe es el tiempo desde 
que se detiene la máquina, el tratamiento del producto y los materiales actuales, la nueva 
configuración y el inicio del siguiente producto. 


— De esta manera, el operador necesita registrar el tiempo de parada y reinicio y también el número 
de tiempos de cambio. Nunca es un asunto difícil o complicado. Pero, desafortunadamente, no 
pudimos ganarnos la cooperación del operador. 


— Todo el mundo —señalé—. El acortamiento del tiempo de preparación (SMED) es una actividad 
esencial no solo para mejorar la eficiencia de la mano de obra y la máquina, sino también para 
acortar el LT y la producción de lotes más pequeños. Pero como comprenderá, cualquier actividad ha 
requerido la cooperación de Gemba de Producción. Y pudimos establecer una buena relación en la 
mayoría del Gemba. Pero desafortunadamente, no pudimos establecer la relación de "La 
participación de todos los trabajadores en la gestión, y compartir el sentido de valores" con algunas 
partes de la operación de la máquina. 


— Están pensando que nuestra actividad de TPM está relacionada con el fortalecimiento laboral. 
Nuevamente —traté de explicar nuevamente el objetivo principal—, por favor mire el gráfico circular 
(Pie-chart). Los operadores tienen demasiadas asignaciones (tiempo) de trabajo. Para ellos, es un 
tipo de fortalecimiento laboral el que requiere una asignación normal de trabajo (tiempo). Sé que 
estamos actuando de manera muy agresiva en un período relativamente corto. Aunque 
normalmente, se requiere un período más largo para establecer TPM, en cuya condición, en 
particular, la condición de muy baja participación de los empleados, su presidente requiere la 
recuperación rápida de ganancias, ¿no es así? —pregunté, aunque no esperé la respuesta. 


— Su mayor enemigo es el tiempo —comenté—. Su mayor pérdida es la obsolescencia y el stock 
muerto, el exceso de producción, la mala rotación de inventario, la calidad y el número de 
inspectores, los LT demasiado largos. Es la condición fundamental para lograr una buena 
comprensión por parte de los operadores y no es mía, sino su importante tarea. 
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— Actividad SMED —rompí mi argumentación—. De hecho, es una de las actividades importantes, 
como lo destacó el libro JIPM, y es necesario agregar elementos de gestión. Y la clave de la gestión es 
la visualización ... 


— Establecer el registro del tiempo de cambio y utilizarlo es esencial. Por favor, impleméntelo 
persuadiendo al grupo de operadores. 


— ¿Alguna pregunta o duda sobre este artículo? —pregunté finalmente para concluir—. Todos, 
¿aceptan el contenido de mi presentación? ... Si no hay nada, termino mi presentación final. Muchas 
gracias por su amable atención —dije, sintiendo que efectivamente, escuchaban con mucha calma, 
aunque podía excluir al Gerente de Producción que gruñó y mostró evidente malestar. 


— Señor Jefe de producción, tiene alguna duda, ¿no? ... Le pregunté suponiendo, efectivamente, 
que tenía algunas dudas según sus gestos. 


— Sí, Sensei —rompió la tensión el Gerente Contable—. Lo haremos con mucha gratitud. Y el Señor 
Gerente de Producción tiene una pregunta. ¿Qué tal los 12 pasos? ... El Señor Gerente de Producción 
y algunos gerentes dudan en usar los 12 pasos de Nakajima. 


— Ja ja ja. Lo siento. Pero... —traté de explicarle con calma—, probablemente hayan visitado a un 
médico, ¿no es así? ... Una enfermedad generalizada se puede tratar con un procedimiento de rutina. 
Sin embargo, si es complicado, se consideran y planifican el proceso y los pasos del tratamiento. Y, el 
procedimiento no es como una rutina sino como una orden especial ... 


— Su empresa tiene una enfermedad. De esa manera, quería presentar el TPM del JIPM. De todos 
modos, ustedes persististen en ello. Ahora bien, no hago mi comentario de que su persistencia se 
corresponda con su deseo final o no. Pero puedo decir que ahora ya ha comenzado la actividad 
porque su deseo final también terminó la base esencial a lo largo de la introducción de TPM y las 
actividades del proyecto ... 


— ¡Pero 12 pasos!? —Me volví a preguntar a mí mismo. Y aunque no tenía intención de 
responderme de nuevo, traté de hacer un nuevo esfuerzo —... Es ridículo persistir en ello. Los 12 
pasos se muestran sólo a modo de ejemplo, pero no es bueno para su empresa... 


— De nuevo. Su empresa tiene la enfermedad que es la falta de una base de gestión de fábrica y, 

como resultado, tiene una constitución de muy alto costo. De hecho, empresas como la suya hay 

muchas. Pero cada empresa tiene su propia condición de fábrica, productos, cultura corporativa y 
escala. 


— Por tanto, es necesaria la construcción de un plan en profunda consideración y diagnóstico. 
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Los 12 pasos de Nakajima 


( ) Los 12 pasos de Nakajima”. (From TPM-2). Presento su material en fiel traducción. 


Los 12 Pasos de Nakajima 


Preparación de la Introducción 


Declaración de la Gerencia para la in- | Declaración en la reunión del equipo directivo y 
troducción del TPM reunión de la junta. Declaración Interna de TPM 


Campaña de formación en TPM Gerentes: Curso y Entrenamiento para Gerentes 








o 


Trabajadores en General: Declaración en video. 


Declaración en la formación interna para líderes en 
el Gemba 

Establecer el comité, el subcomité de especialidad y 
la secretaría de los comités. 

Desarrollo de la organización de soporte TPM. 
Objetivo de gestión y de la actividad, clarificación de 
la política de ajuste de la actividad BM. Creación de 
tema KAIZEN en la investigación de Pérdidas. 


Modelo de Organización de la promo- 
ción y personal de soporte al TPM. 


Establecer la política y los objetivos 
del TPM 


Plan maestro de 3 años, base anual, plan de acción 
Desarrollo del Plan Maestro TPM Í ¿PB 
base trimestral y cronograma mensual. 


Introducción 





. Re-declaración de la política a clientes y proveedo- 
Lanzamiento del TPM ea p da 
res (Invitación a clientes y proveedores) 
Implementación de la Introducción 


Establecer un efectivo sistema en el e dead 2 : 

Dd Persiguiendo el límite de producción efectiva. 
departamento de producción. 

Actividad del equipo del proyecto y actividad de gru- 
pos pequeños. 


Mantenimiento Autonomo. Método, Diagnóstico y Certificación. 


7.1 Kobetsu-Kaizen Individual. 


Y 


2 


Mantenimiento preventivo Planifi- Mejoramiento del Mantenimiento Preventivo (PM). 
cado. Mantenimiento preventivo regular. 

Educación grupal para líderes y transmisión a em- 
pleados. 

Establecer y Desarrollar un Sistema de | Persiguiendo Productos fáciles de fabricar y Equipos 
Gestión de Equipos. fáciles de usar. 

Establecer un Sistema efectivo de Ajuste de condición que no causa defectos y mante- 
Mantenimiento de la Calidad. nimiento. 

Establecer un Sistema efectivo en Ad- 


4 Formación y Entrenamiento. 


Soporte de producción, racionalización del propio 
departamento, optimización de equipos. 


Ha 
Oo 


ministración y los Departamentos In- 
directos. 


Establecer un Sistema de control de la | Sistema de cero accidentes y desastres y contamina- 
Salud, la Seguridad y el Entorno. ción cero. 


Fijar TPM 


1) Implementar TPM completamente e 
incrementar el nivel 












Desafíe objetivos más altos que la auditoría del pre- 
mio de excelencia de TPM 


15 TPM-2 (English): https://archive.org/details/TP.M2MudalnTheMachineryOfTheGembaKPIs2019a 
TPM-2 (Spanish: https://archive.org/details/enat_TPM2 
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Luego, el gerente de Recursos Humanos me preguntó — Sr. Kimura, leímos los libros de TPM — Total 
Productive Management y aprendimos. En los libros, por supuesto, se introducen los 12 pasos de 
Nakajima. Además, se introducen los efectos y el éxito. ¿Por qué nos dice entonces que no tiene 
sentido? 


— Señor Gerente de Recursos Humanos, hay dos malentendidos. Una es que estas empresas tenían 
la base de la gestión básica de fábrica cuando ya afrontaron el desafío de introducirla. Por otro lado, 
ustedes no tenían esa base fundamental. Su empresa es como un bebé gigante que creció solo con el 
cuerpo. Probablemente, podría haber habido un período de crecimiento muy rápido en el pasado. De 
todos modos, el nivel de su empresa era bastante bajo, como se muestra en el diagnóstico de la lista 
de verificación de gestión de fábrica (33%). 


— Otro malentendido es que las empresas introducidas obtendrán ganancias principalmente 
mediante la implementación de la gestión básica de fábrica y no la implementación del TPM del 
JIPM. Una empresa de cierto nivel tiene la intención de mejorar más. Luego, planea una acción para 
toda la compañía y planea desafiar (por ejemplo) TPS, Actividad ZD (Actividad con cero defectos), 
TPM, etc. Una compañía podría haber sido una enfermedad. Sin embargo, debería haber sido cierto 
que la empresa tenía un cierto nivel de gestión de fábrica. 


— Ahora —traté de terminar—, los 12 pasos de Nakajima. (De TPM-3**): 


Preparación de la Introducción 


— Esta primera etapa (1 y 2) son sus favoritas, que son la masturbación cerebral y el festival. Creo 
que sabían que su empresa tenía alguna falla fundamental. De hecho, hay cierta cantidad de ventas y 
muchos tipos de productos. Sin embargo y, desafortunadamente, la participación del Gemba y el 
sentido compartido de valores con la gerencia corporativa fue muy pobre. Ustedes lo sabían. Sin 
embargo, comenzaron basándote en los 12 pasos. De hecho, es divertido hacer un plan como un 
sueño futuro. Por esto lo llamo masturbación cerebral por parte de personas específicas, aunque 
quizá sea una fea expresión. 


1) Declaración de la Gerencia para la introducción del TPM. 


2) Campaña de formación en TPM. 


Y, continua la masturbación cerebral en la oficina sin conexión con el Gemba de Producción o de 
Oficina. 


— ¿A quién se le proporciona la educación? ... El paso educativo es importante. Sin embargo, perdió 
la oportunidad de involucrar al operador del Gemba. Para educar a los operadores de Gemba, el 
método eficaz es OJT (capacitación en el trabajo). ¿Quiénes son los campeones? ... ¿Había una 


16 TPM-3 (English): https://archive.org/details/TPM3PreventiveMaintenance 
TPM-3 (Spanish): https://archive.org/details/TPM3MantenimientoPreventivo 
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condición adecuada para involucrar a Gemba, como mejorar el compromiso y la motivación de los 
trabajadores? ... 


— Más tarde, está el ítem de “5. Desarrollo del plan maestro del TPM”. Y, se requiere hacer un plan 
maestro a 3 años vista. ¿Lo lograron y cómo se involucra y se mejora la Motivación (participación de 
todos los trabajadores)? ... Lo cual es el elemento más difícil, que consume mucho tiempo y significa 
cambiar la cultura de su empresa. Por lo tanto, presenté la actividad del Comité, Kaizen, la actividad 
del Círculo y Grupo de Control de Calidad, la Seguridad y las 5S. Éstas son la técnica para educar y 
hacer surgir la "participación de todos los trabajadores”. 


— ¿¡Educación!? ... ¿Para quién, y por quién, dónde, cuándo, qué (contenido) y cómo? ... La 
educación es importante. Pero hay 2 tipos de educación y ambos son esenciales. En primer lugar, 
educación en la oficina. Es útil para plantear una estrategia a largo plazo. Pero, por otro lado, no 
tiene ningún efecto inmediato. En algún lugar, he escrito sobre Kaizen. Además ... ¿la educación 
primero? ... ¿O acción primero? 


— La respuesta no es Educación primero. Pero actúa primero en Gemba. Y nunca malinterprete la 
palabra "Acción primero". Entonces, la palabra "Acción primero" que escribí es "construir el 
sistema". Y, ¿qué es el sistema? ... Es Evaluación y el Reconocimiento, Dar la oportunidad de hacer 
Presentaciones, El tablón de anuncios y apoyo para crear las ideas en el Gemba. ¿Quién es 
responsable de crear este sistema? ... Debe hacerlo la gerencia. 


— De nuevo, no es la educación primero, sino la acción de la gerencia primero —señalé con 


firmeza—. Y ahora, ya se equivocaron en el segundo paso: “3. Modelo de organización de promoción 
y organización de personal de TPM”. 


3) Modelo de Organización de la promoción y personal de soporte al TPM. 


— En todo caso, los actores principales son los Operadores y Técnicos de Mantenimiento de Gemba. 
Y, aquí, es necesario considerar y conformar los 3 elementos que son El Gemba, La Gestión y El 
Sistema. 


4) Establecer la política y los objetivos del TPM. 


— En realidad, confundí el orden de la descripción. Ahora si presento su material en fiel traducción. 
El orden es: 


4. Establecer la política y los objetivos básicos de TPM. 
3. Modelo de organización de promoción y organización de personal del TPM. Y, 
5. Plan maestro de implementación de TPM. 


— Ja ja ja, fue simplemente mi simple error —comenté—. Fue solo mi simple error. Pero, ¿no cree 
que el orden total es un poco extraño? ¿Por qué "5. Plan maestro de implementación de TPM”", es el 
quinto paso? 


— En algún lugar escribí sobre el tema del Control de la Política. Y, ¿Cuál es la relación de Política de 
Medio Plazo, Visión Corporativa y la Estrategia en su empresa? ...Si digo que este "5. Plan maestro de 
implementación de TPM (plan maestro de 3 años, y plan de acción anual básico) debe ser el primer 
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paso, y que debe estar relacionado con su Política de mediano plazo, Visión corporativa, Estrategia (si 
es que tuvieran estos definidos). Ahora no he visto la Declaración de su Política en la fábrica. Vi algo 
así como la filosofía corporativa en la entrada en un marco de fotos en la recepción y en la fábrica. 


— El orden de los pasos es completamente incorrecto. Y, si hubieran pensado en el quinto: "5. Plan 
maestro de implementación de TPM" como un primer paso, podrían encontrar la relación errónea 
con la política y estrategia corporativa a medio plazo. Y es posible que hayan podido evitar la pérdida 
de tiempo de medio año. 


5) Plan maestro de implementación de TPM. 


— Su plan maestro no se implementó y desapareció este paso. ¿Por qué? ... Como les dije, cualquier 
método que incluya la “T” de Total, requiere 3 elementos que son Gemba, Gestión y Sistema. Para 
proporcionar estos tres elementos esenciales, el primer paso (Paso de Preparación de la 
Introducción) no es completamente efectivo, y casi no tiene significado. 


Paso de introducción. 


6) TPM Kick-off. 


Paso de Introducción a la Implementación. 


7) Establecer un efectivo sistema en el departamento de producción. 
7.1) Individual (Kobetsu) Kaizen. 
7.2) Mantenimiento Autónomo. 
7.3) Mantenimiento Preventivo Planificado. 


7.4) Educación y Entrenamiento. 
8) Establecer y Desarrollar un Sistema de Gestión de Equipos. 


9) Establecer un Sistema efectivo de Mantenimiento de la Calidad. 
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10) Establecer un Sistema efectivo en Administración y los Departamentos 
Indirectos. 


11) Establecer un Sistema de control de la Salud, la Seguridad y el Entorno. 


... Omito los elementos del 7 al 11 porque lo expliqué en los 8 pilares en la lectura TPM-2. 


Paso de Fijar el TPM. 


12) Implementar TPM completamente e incrementar el nivel. 


También omito esta explicación. 


— Ahora todos —les rogué su atención—, les he explicado que no está destinado a que sigan este 
paso. Pero, por favor, nunca lo malinterpreten. No digo que estos elementos no sean necesarios. Sin 
embargo, está bastante claro que es imposible implementar estos pasos por usted y que el orden es 
completamente incorrecto, aunque intenten hacerlo. 


— Termino mi presentación. Y, si tienen alguna duda y preguntas, por favor díiganmelo ¿OK? ... 
¿Todos bien? —terminé—. Gracias, Señor Presidente. Continúe con la próxima agenda. 


—Oh, sólo una cosa más —les dije un poco abruptamente—. La relación de un consultor y el 
empleador es como una carrera de tres patas. Pero como puede sentir, nuestra relación no es así. 
Me olvidé de informarles lo principal —señalé—. Creo que aceptó mi actividad y el resultado, pero 
luego, terminaré el contrato y me retiraré de su empresa. 


Esta historia continuará ... 
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IV. El prólogo del trabajo de consultoría 
durante la enseñanza en esta empresa. 


Cuando estaba descansando en el salón después de la docencia en una empresa, recibí a los 
visitantes que fueron guiados por el presidente de esta empresa. Los visitantes fueron el director 
gerente y 2 directores. El director gerente (que era amigo del presidente de esta empresa) se 
presentó a sí mismo y a los directores. Este fue el primer encuentro con la empresa (Docente). Y 
hubo circunstancias, acepté el trabajo de consultoría. 


Omití los detalles de esa conversación, pero mi primera impresión fue que estaban muy 
entusiasmados. Y, después de la visita a la fábrica, hicimos la primera reunión. 


— Atodos, muchas gracias por su amable visita a la fábrica. Fue muy impresionante —les dije. 


Y, de hecho, fue realmente impresionante, debido a la constitución de empresas de tan alto costo, y 
¿cuál es el tema de la consultoría? ... Así, como siempre, deseo confirmar el tema de la consultoría y 
demanda de gestión. 


— Señor. Kimura —me dice el Gerente de Contabilidad—. Ayúdenos a completar el Mantenimiento o 
Gestión Productiva Total. Como le dije ayer en su hotel, estamos en un punto muerto y necesitamos 
continuar. Deseamos completar la introducción de, por ejemplo, los 8 pilares de TPM. 


— 8 pilares de TPM? —pregunté— Nuevamente, por favor, todos, háganme saber cuál es su tema... 
¿Por qué desean 8 Pilares de TPM? 


— Señor Kimura —dijo el Gerente de Contabilidad—, tenemos un tema serio que nos pide nuestro 
presidente. Y es la recuperación de beneficios con reducción de costes. Hace algunos años nuestro 
negocio era rentable. Pero recientemente estamos en pérdidas. Por supuesto, tomamos varias 
acciones. Pero el resultado es malo y continúa empeorando. 


—Por favor espere un momento—señalé—. Creo que confunden la configuración del tema. 


—No, no nos equivocamos en el escenario del tema —dijo otro Director—. Nuestro objetivo es 
recuperar el beneficio y responder a nuestro presidente. 


Pensé que esta empresa tiene muy poca capacidad para establecer la agenda. Pero esta situación no 
se limita a esta empresa. También esta empresa era demasiado pobre. —espere por favor. Deseo 


confirmar el tema. Por ejemplo, existe la palabra (Going Concern) Empresa en funcionamiento?”". 


—Empresa en Funcionamiento —comenté. Es la propuesta básica como empresa. ¿Sí? - pregunté 
sabiendo que no conocían esta palabra. 


17 Going concern: https://en.wikipedia.org/wiki/Going concern 
Empresa en Funcionamiento: https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa en funcionamiento 
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( y Empresa en Funcionamiento (Going Concern)... De acuerdo con Wikipedia 


Una empresa en funcionamiento (en inglés: Going Concern) es un concepto contable que 
indica se asume que la empresa cumplirá con sus obligaciones financieras cuando vencen. 


La presunción de negocio en marcha implica la declaración básica de intención de mantener 
operando sus actividades al menos durante el próximo año, supuesto básico para la 
elaboración de estados financieros... 


Por lo tanto, una declaración de empresa en funcionamiento significa que la empresa no 
tiene la intención ni la necesidad de liquidar o reducir materialmente la escala de sus 
operaciones. 


— Su empresa no va bien, porque a usted no le va bien. Creo que tiene muy poca capacidad para 
establecer la agenda. Lo siento, puedo parecer muy directo. Pero necesito confirmar la agenda de 
consultoría. 


Los gerentes se cansaron de eso, pero yo les comenté: — ¿Por qué desean introducir un nuevo 
sistema o pensar como TPM? 


— De nuevo —señaló el Gerente de Producción—, tenemos la tarea de recuperar ganancias a lo 
largo de la actividad de TPM. 


— Esta conversación es muy importante para actividades futuras —les dije—. Pasaron medio año 
desde el inicio, pero están en un punto muerto ¿Por qué? —Miré alrededor de su fábrica y casi pude 
entender la situación, que es una constitución de costo demasiado alto. En Europa, existe la palabra 
“Una casa construida sobre arena”. Y en Japón también existe una palabra similar que es: “Ninguna 
casa se levanta sobre cimientos podridos”. 


Lo siento, esto es mentira. No existe tal palabra en Japón. Es mi propia invención. Esta palabra 
muestra que una base se vuelve vieja y se pudre a medida que envejece. La base empresarial ha 
envejecido en base a las circunstancias comerciales circundantes. Y no es posible construir un nuevo 
sistema o método sobre una base tradicional o podrida. 


— Además, ahora lo que deben hacer es negar la vieja base podrida (constitución corporativa), pero 
no construir un nuevo sistema o método sobre ella. Entiendo —les dije—, que es difícil para ustedes 
negar su base gerencial actual. Pero necesitan hacerlo. 


— ¿Por qué no pudieron establecer los 8 pilares de TPM? ... ¿Por qué cayeron en déficit? ... De 
nuevo, la palabra "Empresa en Funcionamiento”. Las circunstancias comerciales están cambiando. 
Por tanto, esta palabra requiere un cambio en su empresa. No puedo imaginar que sea posible 
establecer un nuevo sistema basado en el TPM de los 8 Pilares en su situación corporativa actual. 


— Lo estamos haciendo bien y estamos tratando de hacerlo bien —dijeron los gerentes. 
— Por favor, cálmense todos —les pedí—. Negar y revisar la corriente. 


— Y en base a estos, necesitan hacer la configuración de la agenda. No puedo pensar que hayan 
dado este paso. Probablemente, la introducción del TPM de JIPM es solo una idea. 
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— Una empresa de nivel normal lo hace cuando desafía a algo nuevo. Pero puedo entender de un 
vistazo que su nivel corporativo es bastante bajo. Y puedo imaginar por qué está en un punto muerto 
esta introducción. 


—Otra vez —observé—, ¿por qué cayó de superávit a déficit? ... Probablemente, a pesar de que la 
circunstancia empresarial circundante estaba cambiando, no podía seguir su nivel gerencial. 


— De nuevo —insisti—, ¿cuál es el establecimiento de su agenda? ... Por favor considere esto 
(establecimiento de la agenda) por circunstancias comerciales totales. 


Un director, que parecía que estuviera cansando, expresó —Está bien. Sr. Kimura, le informaremos si 
le contratamos o no lo antes posible. 


— Oh, gracias y por favor. Pero por favor acepte que también tengo derecho a rechazar su 
propuesta, y aunque continué, hoy sugerí 2 cosas importantes que son: El orden de establecimiento 
de la agenda. Los pasos son "Denegar y revisar" y decidir el tema. En segundo lugar, sugerí el 
proverbio japonés que es “Ninguna casa se asienta sobre cimientos podridos” —repitiéndome a mí 
mismo que no existe tal proverbio. 


2 días después (antes del día de regreso a Japón), la recepcionista me informó de los 2 visitantes que 
eran directores de Gerente de Contabilidad y Asuntos Generales. 


— Nuestra empresa decidió pedirle su consultoría —informó Gerente Contable—. Por favor 
ayúdenos. El tema es la introducción y el establecimiento de TPM. 


— No puedo recibir su propuesta. No puedo recibir su solicitud. Porque tu deseo es la recuperación 
de beneficios. Y no puedo imaginar la relación de 8 Pillares del TPM, que es perseguir la eficiencia 
desde el punto de vista de la máquina y el equipo ... 


— Por favor, comprenda que no hay ningún efecto o relación con su propósito, incluso si mejora la 
eficiencia de la máquina. De hecho, el TPM es eficaz para reducir los desechos de material. Sin 
embargo, no es posible que sea la solución esencial para tu tema. ¿Por qué persiste en TPM? 
—pregunté finalmente. 


— Es la orden de nuestro Presidente —expuso el Gerente de Contabilidad—. Nosotros (directores) y 
el presidente estamos preocupados por la influencia de la interrupción de la actividad actual. Ya 
hemos comenzado el negocio de la introducción de TPM, a pesar de que sufrimos un punto muerto 
muy difícil. Además, es una orden estricta del presidente. 


Después de algunas otras conversaciones finalmente admití —Está bien, acepto tu propuesta. Pero 
existen 2 condiciones las cuales son: En primer lugar, enseño Mantenimiento Preventivo Total con el 
proceso de establecimiento de PM (Mantenimiento Preventivo) y en paralelo "Participación de todos 
los trabajadores" para establecer el "Total" que significa en toda la empresa. Por lo tanto, no sigo su 
insistencia sobre los 12 pasos de Nakajima. Y, en segundo lugar, es que incluso si se establece TPM, 
hay un efecto menor en la recuperación de ganancias. Pude entender la enfermedad de su empresa 
en la visita a la fábrica de un vistazo. Por favor registre mi condición en el contrato. 


Luego, el gerente de Asuntos Generales trajo el contrato revisado el mismo día. Pero solo se registró 
una condición, que fue el establecimiento de Mantenimiento Preventivo Total. Y el segundo fue 
ignorado. Aunque firmé el contrato. Mi determinación fue establecer la base esencial para la futura 
actividad empresarial de esta empresa, incluso si el apoyo de este tiempo no puede verse afectado 
directamente por su tema (recuperación de beneficios). 
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Como escribí, cuando me uní a esta empresa, se me pidió que dirigiera un equipo de proyecto. 


El objetivo del equipo era encontrar la solución de Recuperación de Beneficios a través de la 
actividad de introducción del Mantenimiento Productivo Total. Sí, este proyecto requería 2 cosas, 
que eran proceder con el TPM (que estaba en punto muerto, en ese momento) y la Reducción de 
costos. 


Y cuando me incorporé y comencé mi trabajo, necesitaba la reunión del equipo del proyecto. 
Afortunadamente (o desafortunadamente) el equipo del proyecto anterior estaba en un punto 
muerto y estaba en el momento de la revisión, debido a que ya había pasado más de medio año. 


Y exigí a los gerentes que eligieran nuevos miembros del equipo del proyecto. 


( y La constitución de los miembros del equipo (De TPM-8*8) y la propuesta. 
Contabilidad: 1, RRHH: 1, Ingeniería de diseño: 1, Ingeniería de producción: 1, Planificación de 
producción: 1, Asuntos generales: 1, Control de materiales: 1, QA: 1, Ventas: 1, 
Mantenimiento: 1, Supervisor de Gemba: 1. Total 11 miembros. 


Y la propuesta fue: 


1. Reducción de costes en el proceso productivo. 
2. Mejora de la constitución societaria. 
3. Introducción de TPM (como medio de las proposiciones anteriores) 


(La propuesta anterior se decidió en la reunión de directores y yo antes de la reconstitución 
del proyecto). 


Y cuando hice la primera reunión con este equipo, les pedí que hicieran un lema. 

Les dije que su Director General les exige una innovación. 

(Cuando lo conocí en mi hotel, solicitó y usó la palabra de innovación corporativa) 

E hicimos 2 lemas: 

1. Unoes "Innovemos en nuestra empresa”. 

2. Otro fue: "Establezcamos la condición de la máquina JIT" y cambiemos la cultura 
corporativa. 


Estos eslóganes también fueron bienvenidos por gerentes (ignorantes). 


De hecho, sí, introduje a escondidas 3 palabras esenciales. Que son “Innovación” y “JIT” y 
cambio de cultura corporativa. 


18 TMP-8 (English): https://archive.org/details/tom8preventionofscaterin 
TPM-8 (Spanish): https://archive.org/details/tom8prevenciondeladispersion 
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V. 


Cultura Corporativa 


Cuando me uní a esta empresa, sentí una sensación extraña. Probablemente, sea la causa de 
la división entre las organizaciones. De hecho, cuanto mayor sea la organización, mayor será 
el feznómeno de la división. Pero esta empresa era especial. Normalmente, una empresa se 
esfuerza por unir las mentes de los empleados con la dirección de la empresa. Y es necesario 
mostrar la política, la estrategia y la filosofía empresarial, el discurso directo del presidente, 
el boletín, la visualización de la información. Pero esta empresa tenía estas carencias. Y los 
departamentos indirectos no mostraron la intención de apoyar suficientemente al Gemba de 
producción. Y, además, Ele Gemba de producción tenía una división muy seria. Las mentes de 
los trabajadores de ensamblaje y los operadores de máquinas eran claramente diferentes. De 
todos modos, el estilo de comportamiento corporativo de esta empresa (o cultura 
corporativa) sufría de una enfermedad grave. 


Estilo de comportamiento corporativo (Enciclopedia Internacional Británica) 


Estilos de comportamiento y estilos compartidos por personas en la empresa. Cada empresa 
tiene características únicas en cuanto al método de toma de decisiones, el método de 
comunicación, el método de contacto entre los de arriba y los de abajo, el método de 
colaboración y el método de persuasión. La cultura corporativa es un indicio importante de la 
cultura corporativa invisible como valores, creencias y normas de una empresa. 


Cultura corporativa 


También conocido como estilo de comportamiento corporativo. Según el libro Organizational 
Climate de GH Ritwin y RA Stringer, “las personas que viven y trabajan en el entorno laboral 
perciben directa o indirectamente e influyen en su motivación y comportamiento”. 
Características medibles de una serie de ambientes de trabajo”. Es un factor ambiental 
psicológico desde la perspectiva de los miembros de la organización, y también es un factor 
que incide en la satisfacción y motivación de cada persona. Es un concepto en micro- 
organización teoría y se distingue de los términos “cultura corporativa” y “cultura 
organizacional” que indican atributos organizacionales que existen más allá de los atributos 
de los miembros individuales. 


Siguiente Lectura 


Escribo sobre La Reducción de Costes - 4 y el Control de la Lubricación - 5 (y final). 


En este momento, no pude escribir Control de la Lubricación - 5, debido a la falta de tiempo. Luego, 
escribo sobre esto y terminaré la descripción del Mantenimiento Preventivo Total. 


Koichi Kimura CC4 — noviembre de 2021. 
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